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El presente trabajo de tesis de grado  investigó la relación existente entre el estilo
transformacional de liderazgo y el aprendizaje organizacional del profesorado en las
instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes
Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017. La muestra
estratificada estuvo conformada por 151 profesores.  La asignación de estos se hizo con la
tabla de números aleatorios. La investigación tuvo un enfoque cuantitativo, tipo
correlacional, y con un  diseño transversal. Los instrumentos de recolección de datos
fueron: la Escala de liderazgo transformacional y la Escala de aprendizaje organizacional;
los cuales fueron replicados en la validez de contenido y confiabilidad  según los
estándares de la comunidad científica con el coeficiente de validez de Aiken y el índice
alfa de Cronbach. El tratamiento estadístico se hizo con la escala de estanones para la
descripción del comportamiento de las variables, y la prueba paramétrica coeficiente de
correlación de Pearson (r) para la contrastación de hipótesis. Los resultados evidenciaron
que  la hipótesis general entre el estilo transformacional de liderazgo y el aprendizaje
organizacional, así como las hipótesis específicas entre las dimensiones de las variables
estilo transformacional de liderazgo (influencia carismática, motivación inspiracional,
estimulación intelectual y consideración individualizada) y el aprendizaje organizacional,
reportaron correlaciones directas con bajo grado de intensidad. Los hallazgos, por último,
resultaron ser estadísticamente significativos a un nivel de probabilidad  de 0,05.
Palabras claves: Estilo de liderazgo transformacional, influencia carismática,




The present thesis work investigated the relationship between transformational
leadership style and organizational learning of teachers in educational institutions "Isabel
La Católica", "Maria stopped of Bellido", "Mercedes hair of" Carbonera" and "Rosa
Merino" de Lima during the year 2017. The stratified sample was conformed by 151
teachers. The allocation of these was made with the table of random numbers. The research
had a quantitative approach, correlation, and with a cross-sectional design type. The data
collection tools were: transformational leadership scale and the scale of organizational
learning; which were replicated on the validity of content and reliability according to the
standards of the scientific community with the validity of Aiken coefficient and index
Cronbach's alpha. The statistical treatment was done with the scale of kegs for the
description of the behavior of the variables, and test parametric correlation coefficient of
Pearson r for the verification of hypotheses. The results showed that the general hypothesis
among transformational leadership style and organizational learning, as well as specific
assumptions between the dimensions of the variable transformational leadership style
(influence (charismatic, inspirational motivation, intellectual stimulation, and consideration
ndividualizada) and organizational learning, reported direct with a low degree of intensity
correlations. Finds, finally, turned out to be statistically significant at a 0,05 probability
level.
Key words: Style of charismatic influence, inspirational motivation, intellectual
stimulation, individualized consideration, transformational leadership, organizational learning.
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Introducción
La presente tesis investiga la problemática del estilo de liderazgo transformacional y el
aprendizaje organizacional en el profesorado de instituciones educativas emblemáticas de
Lima. La tesis está estructurada conforme al protocolo de la Escuela de Postgrado para las
investigaciones elaboradas con el enfoque cuantitativo.
En el primer capítulo se refiere la determinación del problema de investigación, la
formulación  general de este y las formulaciones de los problemas específicos  correlacionales,
los objetivos general y específicos de investigación, así como se señala la importancia,
alcances y limitaciones de la investigación.
En el capítulo segundo se presenta el marco teórico con los antecedentes empíricos
relevantes más actuales sobre ambas variables, seguido de las sistematizaciones teóricas
elaboradas en el mundo académico sobre el liderazgo transformacional y aprendizaje
organizacional, concluyendo con las definiciones de los términos básicos de la investigación.
En el tercer capítulo se aborda la hipótesis correlacional general y las hipótesis
específicas  correlacionales entre las dimensiones del liderazgo transformacional
organizacional y la variable aprendizaje organizacional, y la operacionalización de la
variables abstractas en dimensiones e indicadores.
En el cuarto capítulo  se trata de la metodología, esto es del enfoque, tipo, diseño de
investigación,  la selección de la población, la determinación del tamaño de la muestra, la
afijación muestral, el  procedimiento aleatorio de asignación de los elementos muestrales, la
descripción de las técnicas e instrumentos de colecta de datos, los estadísticos usados en el
tratamiento de los datos, y el procedimiento seguido.
En el último capítulo se examina de la validez de contenido y confiabilidad de los
instrumentos de investigación seleccionados;  la presentación y análisis descriptivos e
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inferenciales de los resultados con los estadísticos escala de estanones, y coeficiente de
correlación de Pearson, finalizando  con la discusión de resultados.
Finalmente, se formulan las conclusiones reportadas por la investigación realizada, se
sugieren algunas recomendaciones, se presentan las referencias  conforme a la normatividad
del Manual de Publicaciones de la Asociación Americana de Psicología (APA), y se incluyen




1.1 Determinación del Problema
La revisión del devenir de la sociedad peruana revela que en esta ha habido líderes
de diversos orígenes y estilos que han incidido de manera positiva o negativa en la
dinámica política de los diversos agrupamientos sociales que la conforman. La sociedad se
ha dado a sí misma estos líderes que en ocasiones las han orientado, en otras las han
dominado y en otras apostaron por modernizarla. El liderazgo, entonces, cualquiera sea la
acepción que le asigne a ese constructo, ha estado siempre presente en la dinámica social.
Con las atingencias y modificaciones del caso, este hecho también se ha reproducido en la
escala de las organizaciones, y en particular en las organizaciones educativas.
Cualquiera sea el balance respecto al liderazgo en las instituciones educativas,
difícilmente se pone en duda la necesidad del liderazgo educativo entre otras razones
porque se admite que el ejercicio de éste constituye un elemento clave en la mejora de lo
que acontece en los establecimientos escolarizados, y porque ha devenido en un factor
gravitante en el desarrollo de las organizaciones educativas para que puedan cumplir
satisfactoriamente su papel  de garantizar el aprendizaje de calidad de los alumnos.
A este respecto, en la literatura sobre gestión escolar, calidad educativa, etc. se
encuentra diferentes planteamientos y posicionamientos sobre el liderazgo. Paralelamente,
las investigaciones empíricas del mundo académico han desembocado en la conclusión de
que el enfoque transformacional es el más adecuado para las organizaciones que aprenden.
Estos procesos, según Salazar (2006, pp.1-2), tienen que ver con dos razones: la primera,
con la constatación de que a medida que se ha ido teorizando e investigando sobre el
liderazgo se ha ido produciendo un desplazamiento del foco de atención desde los rasgos y
características del líder, a la gestión organizativa, y desde ésta al núcleo central de las
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organizaciones escolares, esto es el proceso de enseñanza –aprendizaje. La segunda está
relacionada con el hecho de que en los últimos años ciertas reflexiones han ido llamando la
atención sobre lo obsoleto de cierta concepción que encerraba el liderazgo en el continuum
autocrático y democrático para entender el rol del gestor de la organización educativa.
El resultado ha sido la emergencia de un nuevo enfoque de liderazgo, que aparece
en la reconceptualización de los años ochenta como un liderazgo visionario,
transformativo, carismático, más flexible e inclusivo, conocido con la nomenclatura  de
liderazgo transformacional. Este, como cualquier liderazgo, opera en las organizaciones,
sobre las cuales también ha habido modificaciones en cuanto a cómo eran percibidas. La
percepción más contemporánea las ve como organizaciones que aprenden, lo que pone de
relieve que el aprendizaje organizativo proporciona un marco para entender cómo los
cambios en una institución educativa son dependientes de la emergencia de nuevas
estructuras organizativas y modelos mentales. En este sentido, el aprendizaje organizativo
es un medio para alcanzar una organización capaz de organizar su propio cambio. El lograr
esto requiere de un liderazgo entendido como un proceso de influencia con características
privativas distintas del liderazgo de antaño, requiere del liderazgo transformacional.
El papel de los líderes educativos imbuidos de esta concepción es de suma
importancia pues son ellos los responsables de lograr que las cosas sucedan, son
responsables de alcanzar las metas y objetivos propuestos y garantizar que la educación
que se imparta en las instituciones educativas sea de calidad, y  por ende competitiva para
el nuevo contexto en que se desenvuelven.
Las consideraciones anteriores, aunado al hecho de que en la capacitación a nivel de
la gestión escolar el MINEDU está inculcando un nuevo enfoque de liderazgo, motivan a la
selección de la problemática del estilo transformacional de liderazgo y el aprendizaje
organizacional como eje de investigación de la presente tesis.
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1.2 Formulación del Problema
1.2.1 Problema general.
¿Qué relación existe entre el estilo transformacional de liderazgo y el aprendizaje
organizacional del profesorado en las instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María
Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante
el año 2017?
1.2.2 Problemas específicos.
PE1: ¿Qué relación existe entre la influencia carismática y el aprendizaje organizacional
del profesorado en las instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María
Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima
durante el año 2017?
PE2: ¿Qué relación existe entre la motivación inspiracional y el aprendizaje
organizacional del profesorado en las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017?
PE3: ¿Qué relación existe entre la estimulación intelectual y el aprendizaje
organizacional del profesorado en  las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017?
PE4: ¿Qué relación existe entre la consideración individualizada y el aprendizaje
organizacional del profesorado en  las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de




Determinar la intensidad, dirección y significancia de la relación que existe entre el
estilo transformacional de liderazgo y el aprendizaje organizacional del profesorado en las
instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes
Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
1.3.2 Objetivos específicos
OE1: Dilucidar la relación que existe entre la influencia carismática  y el aprendizaje
organizacional del profesorado en  las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017.
OE2: Establecer la relación que existe entre la motivación inspiracional y el aprendizaje
organizacional del profesorado en las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017.
OE3: Explicitar la relación que existe entre la estimulación intelectual y el aprendizaje
organizacional del profesorado en  las instituciones educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017.
OE4: Identificar la relación que existe entre la consideración individualizada y el
aprendizaje organizacional del profesorado en  las instituciones educativas “Isabel
La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y
“Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
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1.4 Importancia y Alcance de la Investigación
Es importante esta investigación porque permite conocer las percepciones de los
docentes sobre el estilo de liderazgo transformacional de los directores como sobre el
aprendizaje organizacional que procesan ellos mismos en las instituciones educativas
donde laboran. Estos diagnósticos pueden coadyuvar a mejorar la dinámica de  trabajo de
los mismos, así como de manera institucional, la gestión de las organizaciones educativas,
y de esta manera puedan optimizar los procesos administrativos, como los de enseñanza-
aprendizaje por parte del docente.
La presente investigación aporta información actualizada y significativa que
permita a todos aquellos líderes educativos así como a los docentes reflexionar y reconocer
la importancia clave que tiene el liderazgo transformacional en su esfuerzo de potenciar a
los miembros de su Institución y orientarlos al cambio, pues no solo influye  en este
aspecto si no que promueve y cultiva una visión transformadora con la participación
sustancial de los educadores y el desempeño que le pongan a las distintas actividades.
El alcance de la investigación, por otra parte, está dado por el impacto social y
educativo que pueden tener las conclusiones  y las posibilidades de poder ser generalizadas
a instituciones educativas similares a las que se ha estudiado.
1.5 Limitaciones de la Investigación
No obstante las evidentes fortalezas de la investigación (recolectar datos con
instrumentos estandarizados en la comunidad académica, mayor tamaño de la muestra que
repercute en el índice de confiabilidad, establecer la validez de contenido con
procedimientos  propios de la colectividad científica, etc.), presenta ciertas limitaciones
que es necesario destacar. En primer lugar, la generalización no alcanza a las instituciones
educativas de Lima,  mucho menos a las de gestión pública existentes en la capital de la
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República. En segundo lugar, aun cuando los resultados traducen la percepción docente
sobre el liderazgo organizacional directivo y el aprendizaje organizacional, requiere de la
convergencia con otras percepciones de los estamentos de la comunidad educativa. Y, por
último, la validez que se ha examinado es la de contenido, no así la validez de constructo




2.1 Antecedentes del Estudio
2.2.1 Antecedentes nacionales.
Flores (2016) en Aprendizaje organizacional y compromiso del profesorado en
Instituciones Educativas Públicas, investiga la relación existente entre dichas variables en
4 instituciones educativas del distrito de Ventanilla.  Seleccionó como población al
profesorado de las II. EE. “Mártir José Olaya”, “Politécnico Ventanilla” “Kunamoto” y
“Nuestra Señora de Belén”. El tamaño de la muestra quedó conformado  por 153 docentes,
los cuales fueron seleccionados  mediante  la tabla de números aleatorios. La investigación
realizada tuvo un enfoque cuantitativo, es de alcance descriptivo correlacional, con un
diseño  transversal, no experimental. Los instrumentos de recolección de información
fueron: la Escala de aprendizaje organizacional, y, el Cuestionario compromiso
organizacional. Se evaluaron sus propiedades métricas de   validez de contenido y
confiabilidad, con el coeficiente V de Aiken y el coeficiente de Cronbach respectivamente.
Los datos recolectados fueron tratados con la escala de estanones para corroborar las
hipótesis descriptivas de investigación, y la prueba estadística no paramétrica correlación
de Spearman (rho) para la medida de las relaciones postuladas en las hipótesis
correlaciónales general y especificas entre las variables y dimensiones  de la variable
aprendizaje organizacional  y la variable compromiso organizacional. Los resultados
evidenciaron la existencia de correlaciones  directas y estadísticamente significativas entre
el aprendizaje organizacional y las dimensiones de este (cultura de aprendizaje, claridad
estratégica y aprendizaje grupal) con el compromiso organizacional docente.
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Castro (2015) en Dimensiones del liderazgo transformacional predominantes en la
directora de la institución educativa privada Federico Villarreal de la provincia de
Talara, presentó una investigación ex post facto de tipo empírico-analítico cuantitativo y
diseño de corte transversal en la que los sujetos participantes fueron una (1) directora y 23
profesores de los 24 que laboran en dicho centro de trabajo de nivel secundaria. El total de
encuestados respondieron a la adaptación castellana de la versión corta del Multifactor
leadership questionnaire (MLQ, form 5X-short). Analizó los datos con estadísticos
descriptivos como media y porcentajes, llegando a las siguientes conclusiones: según la
autopercepción de la directora, las dimensiones del liderazgo transformacional que
predominan más son influencia idealizada, motivación inspiracional y estimulación
intelectual donde se autocalifica con el valor más alto; y en segundo lugar, la consideración
individualizada en que la auto calificación es el penúltimo valor más alto. Desde la
perspectiva de los profesores, las dimensiones del liderazgo transformacional presentes en
la dirección escolar son estimulación intelectual, consideración individualizada e influencia
idealizada, a las cuales les asignaron el valor similar al que la  directora auto asignó para
consideración individualizada. En síntesis, coincidieron las percepciones del director y
profesores en cuanto a la magnitud y frecuencia del liderazgo transformacional,
observándose una diferencia en cuanto a una dimensión de las cuatro conformantes del
liderazgo transformacional.
Recoba (2013) en Incidencia del liderazgo transformacional en el clima
organizacional de las instituciones educativas de la UGEL N° 10 de Huaral, investigó la
relación existente entre ambas variables. En este sentido, se seleccionó como población al
profesorado de cuatro instituciones educativas (N= 415 docentes), de la cual se extrajo una
muestra cuyo tamaño quedó conformado finalmente por 204 sujetos muestrales. La
selección de éstos se hizo mediante el procedimiento aleatorio de la tabla de números
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aleatorios. La investigación realizada constituye una investigación de tipo correlacional en
tanto ha dado cuenta de la relación lineal entre ambas variables, indicando la magnitud de
la asociación existente así como la dirección presente en  esta correlación. El diseño ha
sido de corte transversal o transeccional ya que la colecta de datos respecto a las variables
mencionadas ha sido hecha en un solo tiempo. Los instrumentos utilizados para la
medición de las variables fueron el Cuestionario multifactorial de liderazgo en su versión
adaptada por Bernal, y el Cuestionario de percepción del ambiente interno educativo, los
que fueron previamente replicados en su propiedades psicométricas de validez de
contenido mediante el juicio de expertos, y la confiabilidad mediante el coeficiente alfa de
Cronbach, que arrojaron índices satisfactorios que garantizaron la calidad de los datos
colectados. Los resultados fueron tratados con la prueba estadística correlación de Pearson
(r) para la medida de las relaciones postuladas entre las variables de investigación, y para
el test de hipótesis que señalara la significancia estadística de los resultados muestrales.
Las correlaciones de la hipótesis general y específicas obtuvieron índices que fluctuaron
entre 0,38 y 0,50, con lo que  evidenciaron la existencia de una correlación medianamente
positiva entre el liderazgo transformacional y sus dimensiones (carisma, consideración
individual, estimulación intelectual y motivación inspiracional), y el clima organizacional.
Cervera (2012) en Liderazgo transformacional del director y su relación con el
clima organizacional en las instituciones educativas del distrito de Los Olivos, se propuso
analizar con un diseño descriptivo correlacional  las relaciones entre ambas variables. La
muestra no probabilística  de tipo intencionado estuvo constituida por 171 docentes de
cinco instituciones educativas de dicho distrito. Los instrumentos utilizados fueron la
Escala de liderazgo transformacional y el Inventario de clima organizacional. El análisis de
datos se hizo correlacionado las variables  con la prueba estadística rho de Spearman, y la
prueba U de Mann-Whitney para muestras independientes. Los resultados indican que
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existen correlaciones significativas y positivas entre el liderazgo transformacional y el
clima organizacional; así como entre las diversas áreas del liderazgo transformacional y las
diversas áreas del clima organizacional. El análisis de las diferencias entre docentes
varones y mujeres respecto al liderazgo transformacional indica que existen diferencias
estadísticas significativas en los casos de influencia idealizada, motivación inspiracional,
estimulación intelectual y en el total del liderazgo transformacional, en favor de las
mujeres. En el caso de clima organizacional, existe que existen diferencias estadísticas
significativas en unión, colaboración, entusiasmo, amistad, contacto, énfasis en el
rendimiento, ejemplaridad, consideración y en el total del clima organizacional.
2.1.2 Antecedentes internacionales.
Durán y Castañeda (2015) en Relación entre liderazgo transformacional y
transaccional con la conducta de compartir conocimientos en dos empresas de servicios,
se propuso describir la relación entre el liderazgo transformacional-transaccional del líder y
la conducta de compartir conocimientos de los colaboradores. Utilizando un diseño
multivariable descriptivo-correlacional con análisis regresional y un muestreo incidental, se
valoraron a todos los trabajadores de dos empresas de Bogotá: 14 líderes y 136
colaboradores. Los instrumentos aplicados fueron el Multifactor leadership questionarie y
la Escala de compartir conocimientos. Los resultados indican que entre los líderes se
encontró que el 43% se caracteriza por un  liderazgo de baja efectividad (bajo nivel
transformacional y transaccional), y el 40%, por un liderazgo de rango completo (alto nivel
transformacional y transaccional). En los colaboradores, el compartir conocimientos
puntúo ente 4,3 y 5,4 / 6, sobresale compartir experiencias e ideas, y, en menor nivel,
compartir conocimientos. Desde la perspectiva de los jefes, el liderazgo transaccional
correlacionó significativamente (r = 0,63) con compartir conocimientos, pero esta conducta
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no correlacionó con el liderazgo transformacional (r = 0,39; p = 0,084). En los
colaboradores, el liderazgo transformacional y transaccional mostraron una relación
significativa con compartir conocimiento (r = 0,29; p = 0,001; r = 0,26; p = 0,001,
respectivamente). Se concluyó que en los líderes, el liderazgo transaccional se relaciona
con la conducta de compartir conocimientos, y las recompensas tienen un rol importante.
No se confirmó la relación entre el liderazgo transformacional y la conducta de compartir
conocimientos; pero ésta sí se da entre los colaboradores. Se sugiere a la cultura
organizacional como variable mediadora en la relación entre liderazgo transformacional y
compartir conocimientos.
Fernández (2014) en La orientación al aprendizaje organizacional y su impacto en
el desempeño de una empresa del sector financiero, investigó el impacto del aprendizaje
organizacional en una empresa del sector financiero, particularmente analizar la eficacia de
la cultura, la formación y el aprendizaje organizacional en los resultados de una
organización empresarial de dicho sector económico en la Región de Murcia, España. La
pregunta que guio la investigación fue la siguiente: ¿qué tipo de cultura y formación se
deben fomentar en la empresa para favorecer el aprendizaje y la mejora de los resultados
organizativos? Las evidencias reportadas por la investigación empírica afirman que el
aprendizaje organizacional ejerce una influencia positiva en los resultados del empleado; el
empleado contribuye de manera efectiva a mejorar los resultados de la empresa; la
formación orientada al aprendizaje influye en el aprendizaje organizativo; la formación
orientada al aprendizaje influye positivamente en los resultados de la entidad; la
satisfacción del trabajador con su puesto de trabajo modera la relación entre la formación
y los resultados del empleado; el compromiso del empleado modera la relación entre la
formación  y los resultados del empleado; la formación orientada al aprendizaje influye
positivamente  en el compromiso del empleado con el aprendizaje;  el compromiso del
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empleado con el aprendizaje influye positivamente en la capacidad de transferencia del
conocimiento;  la capacidad del empleado de transferir el aprendizaje influye
positivamente en el aprendizaje organizativo; la cultura orientada al aprendizaje influye
positivamente en la formación orientada al aprendizaje; y, la cultura orientada al
aprendizaje influye positivamente en el aprendizaje organizativo.
Perozo y Raspa (2013) investigaron Aprendizaje organizacional y la gestión del
conocimiento en instituciones de educación básica con el propósito de averiguar la relación
entre dichas variables en instituciones educativas del municipio escolar Maracaibo 5 del
estado de Zulia. El estudio fue de descriptivo, correlacional con un diseño no experimental,
de campo, transeccional. La población estuvo constituida por 60 docentes y 7 directivos.
Para la recolección de la información se aplicó un instrumento tipo escala de 42 items,
sometidos a validez de contenido a través del juicio de expertos, y medida su confiabilidad
aplicando el coeficiente alfa de Cronbach, arrojando como resultado un valor de 0,94 para
la variable aprendizaje organizacional, y 0,91 para la variable gestión del conocimiento.
Los resultados se analizaron a través de la estadística descriptiva con distribución de
frecuencias y medias. Para el cálculo de la correlación se utilizó el coeficiente de
Spearman, arrojando un valor de 0,75. Se pudo concluir que existe un nivel de relación
muy alto y positivo entre el aprendizaje organizacional y la gestión del conocimiento en las
instituciones educativas estudiadas. Asimismo, se determinó que se optimizan en la misma
medida y proporción los estilos y modos de aprendizaje organizacional en la medida en la
cual se conjuguen con flexibilidad los tipos de gestión del conocimiento y las diferentes
etapas en generarlo en los organizaciones educativas estudiadas.
Mendoza, Escobar y García (2012) en Influencia del liderazgo transformacional en
algunas variables de satisfacción organizacional en personal docente y administrativo de
una institución pública de educación media superior, investigó cómo el liderazgo
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transformacional, transaccional, no liderazgo, y variables de  resultado de directivos,
influyen en variables de satisfacción organizacional del personal docente y directivo de una
institución educativa situada en el Distrito Federal de México. Se trata de un estudio ex
post facto, no experimental, transaccional y un tanto explicativo por el uso de modelos de
ecuaciones estructurales. A la muestra estratificada de 110 participantes (66% docentes, y
34% administrativos) se les aplicó el “Cuestionario de datos socio demográficos y
organizacionales del trabajador” y la adaptación del “Multifactor leadership questionarie”.
Los modelos de ecuaciones estructurales permitieron analizar de manera causal las
distintas variables del MLQ en la satisfacción con la libertad de decisión, la satisfacción
con el salario actual y la satisfacción con el empleo actual. Los resultados permitieron
observar que principalmente las variables de resultado, y no las variables de liderazgo,
tienen una influencia directa significativa solo en la satisfacción con el actual empleo, Por
otra parte, se reafirmaron los hallazgos teóricos y empíricos de estudios previos que
señalan correlaciones directas significativas entre la variable liderazgo transformacional y
variables de resultado (0,89), liderazgo transaccional y variables de resultado (0,87), e
inversas y significativas todas ellas con el no liderazgo: liderazgo transformacional con el
no liderazgo (-0,72), liderazgo transaccional y no liderazgo (-0,65), y variables de resultado
y no liderazgo (-0,67).
2.2 Bases Teóricas
2.2.1 Estilo transformacional de liderazgo.
2.2.1.1 Enfoques recientes de liderazgo.
El papel del líder dentro de la organización, según la excelente
sistematización de Thieme (2005, p. 129 y ss.), ha sido objeto de cambios continuos y
fuertes, debido a los nuevos desafíos que requieren una aldea global del conocimiento. La
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anterior preocupación con los líderes y gestores de nivel intermedio se ha redireccionado
ahora a los equipos de alta gestión de las grandes organizaciones, con miras a un liderazgo
estratégico, con impacto en la organización como un todo. Por lo tanto, la calidad de las
respuestas organizacionales a las condiciones del entorno externo depende de cómo se
realiza este tipo de liderazgo, lo que implica tareas complejas como el análisis del medio
ambiente, identificar los riesgos y oportunidades, implementar los cambios, etc.
En los años 80, gracias a un renovado interés en el liderazgo, tenemos el
enfoque del nuevo liderazgo (Bryman, 1996), más conocido como liderazgo carismático y
transformacional. El carácter distintivo de este nuevo tipo de liderazgo es la capacidad del
líder de inspirar a los colaboradores para lograr el bien común, lo que los hace ver más allá
de sus propios intereses en favor de los objetivos del grupo. El simbolismo y carácter
emocional es claro en los atributos y comportamientos del líder, principalmente a través de
la lealtad, el compromiso, el respeto y motivación, que son los valores que se transmiten a
los colaboradores.
Más recientemente, apareció en la literatura organizacional, una forma
enriquecida del liderazgo transformacional – el liderazgo trascendental. Esto es visto como
una forma extrema de la autenticidad transformacional, en la que los seguidores no están
motivados sólo por motivaciones extrínsecas, pero, sin embargo, se sienten impulsados a
identificarse con una "causa" y, por tanto, de trascender sus propios intereses en favor de la
organización y de sus colegas (Barracho, 2008). El líder trascendental refuerza la
abnegación y la motivación de los seguidores, gracias a su fuerte espíritu de dedicación,
competencia e integridad.
Han surgido nuevas necesidades que exigen escenarios y papeles
alternativos de liderazgo. Tenemos el caso del liderazgo dispensable (limitado en su
objetivo y duración, se considera como un acuerdo temporal); liderazgo colectivo
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(distribuido por un grupo de personas, por ejemplo, los equipos autónomos), el tele-
liderazgo (transmisión de información a través de las tecnologías de comunicación, por
ejemplo, los equipos virtuales), el liderazgo auténtico, etc.
2.2.1.2 Enfoque transformacional.
Los enfoques tradicionales sobre liderazgo, según la misma reflexión teórica
(Thieme, 2005, p. 168 y ss.), se centran en el rol transaccional del líder. De acuerdo con
esto, los seguidores son recompensados por satisfacer roles basados en acuerdos previos
con el líder. Sin embargo, este enfoque ha mostrado que existen límites para el desempeño
del colaborador y que es necesario un nuevo enfoque para dar explicación a resultados que
van más allá de los explicados por el enfoque transaccional tradicional. Como muestra la
figura 1, las funciones del líder transaccional se pueden agrupar en dos aspectos: el
primero es reconocer y clarificar el rol y las tareas requeridas para alcanzar el resultado
deseado. Esto da confianza al subordinado para desarrollar el esfuerzo necesario que le
permita alcanzar un desempeño adecuado. En segundo lugar, reconocer qué deseos y
necesidades tienen los subordinados y mostrarles que, si realizan el esfuerzo necesario para
alcanzar el objetivo, estas necesidades y deseos serán satisfechas (Bass, 1985).
Álvarez (2001) señala, por  su parte,  que, en el campo educativo, el modelo
transaccional se manifiesta a través de pactos muy sutiles y de carácter implícito entre la
dirección y el profesorado, traduciéndose la recompensa en facilidades como flexibilidad
horaria y control más amable a cambio de disponibilidad y responsabilidades mayores en
temas puntuales.
Bass (1985) plantea que la motivación de un subordinado por su trabajo no
puede ser completamente explicada por el concepto de intercambio de pagos físicos o
psíquicos realizados por un líder a cambio de servicios satisfactorios prestados por un
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subordinado. Si bien este intercambio es común en una relación líder-subordinado, no
explica una parte importante de la relación y de los resultados. Plantea que un enfoque de
motivación y liderazgo debe ser sumado a la lógica del postulado que el esfuerzo es
función del valor y probabilidad de ocurrencia del resultado que se obtiene de él.
Los nuevos modelos de liderazgo, entre los que se encuentra el liderazgo
transformacional, plantean que son posibles cambios en el nivel de necesidades de los
individuos y que esto incrementa aceleradamente el esfuerzo y desempeño de los
seguidores. Ellos pueden involucrar cambios en actitudes, creencias, valores y necesidades.
Por tanto, a diferencia del transaccional, centrado en un intercambio de necesidades
psíquicas y materiales por servicios contratados con el subordinado, el líder
transformacional intenta influenciar y elevar al subordinado desde un nivel bajo de
necesidades a uno mayor, de acuerdo a la jerarquía de necesidades de Maslow (Bass,
1985).
Figura 1. Modelo _Transaccional
Fuente: Bass (1985: 12); en Thieme, 2005.
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Líderes transformacionales: motivan a sus seguidores para que hagan más
de lo que en un principio esperaban hacer, despiertan la conciencia de éstos acerca de la
importancia y del valor de unos resultados determinados y del modo de alcanzarlos;
consiguen que superen sus propios intereses inmediatos en beneficio de la misión de la
organización; elevan los niveles de confianza y amplían sus necesidades (Bass, 1985).
En el campo de la dirección, el modelo de liderazgo transformacional
recupera el papel del líder en la formulación de políticas y que esto es fundamental en las
actuales circunstancias de entornos más dinámicos que obligan al directivo a adquirir
mayor protagonismo como agente de cambio.
Las características de los líderes transformacionales con éxito evidencian
que: a) se mueven rápida y decisivamente, b) crean un sentido de urgencia, c) desarrollan y
comunican tanto una visión como un plan, d) consolidan las mejoras a través de
institucionalizar el cambio, y e) plantea metas amplias y autoriza a sus seguidores a actuar.
La figura 2 muestra el modelo de liderazgo transformacional original
planteado por Bass (1985). Se aprecia que el nivel de desempeño esperado actual se basa
en el nivel de confianza y deseo en la consecución de los resultados, producto de su
relación con el líder transaccional, quien ha contribuido a ello a través de clarificarle el
desempeño requerido y de mostrarle cómo sus necesidades serán satisfechas con los
resultados. El líder transformacional induce en el seguidor un esfuerzo adicional, elevando
nuestro nivel original de confianza y por aumentar el valor de los resultados para el
subordinado. Esto lo hace por tres vías:
1) Elevando o exaltando nuestro nivel de necesidades en la jerarquía de Maslow.
2) Expandiendo nuestra cartera de necesidades.
3) Dándole trascendencia a nuestra actuación más allá de nuestros propios intereses.
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Figura 2. Modelo Transformacional
Fuente: Bass (1985: 23).
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Como se puede apreciar en la figura 2, las dimensiones de liderazgo
transformacional se desarrollan de manera adicional al liderazgo transaccional y produce
niveles superiores de esfuerzo extra y desempeño.
El modelo de liderazgo transformacional planteado por Bass (1985) se basa
en los planteamientos de Burns (1978); sin embargo difiere de este en tres aspectos:
1. Bass adicionó el mecanismo de ampliar la cartera de necesidades y deseos de los
seguidores como forma en que el líder ejerce una influencia transformacional sobre
los seguidores.
2. Bass no comparte la posición exclusivamente positivista y de efectos beneficiosos
del liderazgo transformacional planteado por Burns. Al respecto, Parry y Proctor-
Thomson (2002) hacen un análisis de la naturaleza ética del liderazgo
transformacional. Plantean las distintas posturas existentes y realizan un estudio
empírico donde encuentran una moderada a fuerte relación positiva entre liderazgo
transformacional e integridad percibida en una muestra de más de 1.300 directivos
estadounidenses.
3. A diferencia de Burns, que conceptualiza liderazgo transformacional como el
antagónico de liderazgo transaccional en un continuo, Bass plantea que los líderes
exhiben una variedad de distintas dimensiones de liderazgo transformacional y
transaccional. De hecho, posteriores publicaciones (Bass y Avolio, 2000) acentúan
este planteamiento al concebir y apelar al nombre de “full range of leadership”,
incluyendo en él: liderazgo transformacional, transaccional y de no liderazgo.
Señalan que un líder efectivo tendrá un perfil que exhibe todos los estilos en algún
grado, siendo más frecuente el comportamiento de estilos transformacionales para
ir sucesivamente disminuyendo hasta el estilo de dejar hacer.
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Como señala Yukl (1994), mucha de la investigación sobre liderazgo
transformacional ha sido descriptiva y cualitativa. Sin embargo, y a pesar de su
imprecisión, identifica los siguientes comportamientos típicos de estos líderes: a) articulan
una clara y atractiva visión relevante a las necesidades y valores de los seguidores, b) la
comunicación de su visión se ve facilitada por las acciones del líder como el uso de
apelativos emocionales, símbolos, metáforas y rituales, c) los componentes intelectuales de
la visión aparece importante para influenciar y persuadir a los seguidores sobre la
factibilidad de la estrategia para lograr la visión. El mismo autor sostiene que los
comportamientos que exhibe el líder transformacional son similares a los encontrados en el
enfoque conductual. El líder transformacional delega importantes niveles de
responsabilidad y autoridad, elimina restricciones burocráticas innecesarias, provee de
entrenamiento personal a sus seguidores, fomenta la participación en la toma de decisiones,
fomenta el compartir abiertamente las ideas, preocupaciones e información relevante,
promueve la cooperación y trabajo en equipo. A la luz de lo anterior, resulta inmediata la
relación de liderazgo transformacional y los conceptos de la dirección participativa. Al
respecto Veciana (1999: 166) plantea que “la consideración individual y el estímulo
intelectual están implícitos en el modelo de dirección participativa”.
Bass y Avolio (1994) presentan diferentes aspectos de cómo el liderazgo
transformacional puede contribuir a mejorar el desempeño de la organización a través de
un mejor uso de sus recursos humanos. Bass (1994) une el modelo de las cuatro I’s del
liderazgo transformacional con un modelo de toma de decisiones en equipos y
organizaciones, para sugerir que cada una de estas dimensiones de liderazgo mejoran la
efectividad de distintas etapas del proceso de toma de decisión. El trabajo también muestra
los procedimientos que los líderes, seguidores y equipo deben desempeñar para tomar
decisiones más efectivas. Avolio (1994) plantea que el factor de liderazgo desempeña un
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rol central en el éxito global de los programas de calidad total y ofrece estrategias para unir
ambos modelos.
En el campo educativo, Álvarez (2001) hace una recopilación de las
estrategias concretas que la literatura identifica a la hora de plantear un apoyo al
crecimiento personal del profesorado:
a) Establecer una cultura de participación para implantar proyectos de calidad
comunes a los intereses de los miembros de la institución.
b) Fomentar la formación permanente del profesorado.
c) Facilitar adecuadamente recursos que posibiliten mejor desempeño y mayor
satisfacción de los profesores.
d) Realizar un diagnóstico permanente.
e) Priorizar actividades en función de la misión del centro y su visión de futuro.
De manera similar, Yukl (1994) señala que, aunque existe mucho por
aprender sobre este tema, existe convergencia en la investigación empírica que posibilita
plantear una serie de aspectos para guiar a los líderes que buscan transformar su
organización y cultura; estos son:
a) Desarrollar una visión clara y atractiva.
b) Desarrollar una estrategia para alcanzar la visión.
c) Articular y promover la visión.
d) Actuar seguro y optimista.
e) Expresar confianza en los seguidores
f) Dividir la tarea y usar éxitos anteriores para construir confianza.
g) Celebrar los éxitos
h) Usar acciones simbólicas y dramáticas para enfatizar valores claves.
i) Liderar con el ejemplo.
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j) Crear, modificar o eliminar formas de cultura.
k) Usar ritos de transición para ayudar a la gente a través del cambio.
2.2.1.3 Dimensiones de liderazgo transformacional.
A continuación se describen las distintas dimensiones de liderazgo
transformacional (ver tabla 1).
Tabla 1
Dimensiones del Modelo Transformacional de Bass y Avolio.
ESTILO O DIMENSIÓN DE DESCRIPCIÓN
LIDERAZGO
Influencia idealizada (atributo y
comportamiento)
Los  líderes  son  vistos  con  respeto, son
modelos  de confianza, se puede contar con ellos, y
demuestran altos estándares éticos y morales.
Motivación por inspiración Los comportamientos de los líderes motivan e
inspiran a sus seguidores, se exalta el espíritu
de equipo, tanto los líderes como los
seguidores demuestran entusiasmo y optimismo
creando una positiva visión del futuro.
Estimulación intelectual
Los  líderes  estimulan  y  fomentan  la
innovación,  la creatividad y cuestiona
antiguos  supuestos.  Da  la bienvenida a nuevas
ideas y no debiera tener miedo a errores o ir
contra la corriente.
Consideración individualizada
Pone especial atención en las necesidades y
diferencias de cada individuo. Escucha
efectivamente,  desarrolla  el potencial e
interactúa de forma personalizada con sus
Seguidores.
Fuente: Thieme, 2005.
a) Influencia idealizada (atributo y comportamiento). (formalmente denominado
carisma). Los líderes transformacionales desarrollan comportamientos que resultan
en modelos de actuación para sus seguidores. Son admirados, respetados e inspiran
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confianza. Los seguidores se identifican con los ellos y desean emularlos. El líder
desarrolla estos atributos preocupándose de las necesidades de los otros por sobre
las propias. Es consistente y demuestra niveles altos de ética y moral. Evita usar su
poder en beneficio personal (Bass y Avolio, 1994).
Bass (1985) lo considera como el factor más importante en su constructo de
liderazgo y señala que, si bien se ha puesto mayor atención al concepto de carisma
en movimientos políticos y religiosos, no es infrecuente encontrarlo en grandes
empresas, directivos escolares, oficiales militares o entre directivos industriales. El
autor señala que no necesariamente un líder carismático con éxito será un líder
capaz de transformar la organización. Dependerá de cómo su carisma se combina
con el resto de estilos transformacionales.
Existen algunas diferencias entre el modelo carismático de House (1977) y el
modelo transformacional de Bass (1985). Mientras los líderes transformacionales
buscan fortalecer las capacidades y confianza de sus seguidores, los carismáticos
mantienen sus seguidores débiles y dependientes. Los líderes transformacionales se
encuentran en cualquier nivel de la organización, mientras que los carismáticos son
raros de encontrar (Yukl, 1994).
Como señalan Bass y Avolio (2000), todas las escalas en esta versión del
instrumento MLQ están compuestas por comportamientos, excepto la dimensión
influencia idealizada en su concepción como atributo. Esto se debe a que esta
dimensión de liderazgo puede ser vista tanto como comportamiento como por el
impacto que produce en un observador conectado a la relación líder-seguidor. Por
tanto, los autores han procedido a separar las escalas, una de comportamientos y
otra de impacto. Las situaciones utilizadas en el cuestionario para medir ambos
estilos aclaran cualquier duda.
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b) Motivación por inspiración. Los líderes transformacionales se comportan de forma
que motivan e inspiran a quienes lo rodean a través de darle un significado y nueva
perspectiva a sus trabajos. Son capaces de excitar espíritu de equipo. Transmiten
entusiasmo y optimismo. El líder crea una visión de un futuro atractivo para sus
seguidores (Bass y Avolio, 1994).
Bass (1985) lo concibe como un sub-factor dentro del comportamiento de liderazgo
carismático, pero señala que puede ser autogenerado y no tiene su raíz en el
carisma. Por tanto, reconoce que los líderes no requieren ser carismáticos para ser
inspiradores. El autor también diferencia esta excitación emocional de
estimulaciones de tipo intelectual, restringiendo la dimensión de liderazgo
inspiracional a la clase de liderazgo que utiliza cualidades emocionales en el
proceso de influencia. La estimulación intelectual enfatiza lógica y análisis;
liderazgo por inspiración apela a sensaciones y a la intuición.
Las siguientes acciones son típicas de este estilo: tratar a cada colaborador de
acuerdo a sus individualidades, reconocer los logros o el trabajo bien hecho,
entregar siempre apoyo y respaldo a sus colaboradores, transmitir información
permanentemente, delegar funciones, incrementar responsabilidades, propiciar un
buen clima laboral, fomentar el intercambio de experiencia intergeneracional,
facilitar la participación en la toma de decisiones, y fomentar el trabajo en equipo.
Bass (1985) cita cuatro comportamientos como claves de este estilo de liderazgo:
primero, acrecentar la confianza en los colaboradores a través de estimular el
entusiasmo entre sus seguidores por el trabajo grupal y construye confianza en sus
habilidades para desempeñar satisfactoriamente el trabajo asignado y lograr los
objetivos del grupo. Segundo, orientación a la acción como actitud opuesta a
estilos burócratas. Tercero, inspirar creer en la causa como forma de acrecentar
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confianza, orgullo y posibilitar un esfuerzo extra. Finalmente, hacer uso del “efecto
pigmaleón” que resulta en un estimulante efecto sobre el desempeño. La gente
tiende a tratar de confirmar más que a contradecir creencias positivas que otros han
hecho sobre ellos.
c) Estimulación intelectual. Los líderes transformacionales estimulan el esfuerzo de
sus seguidores a ser creativos e innovadores a través de cuestionar supuestos,
reformular problemas, dar nuevos enfoques a antiguas situaciones, y fomentar la
creatividad. El líder no critica públicamente errores individuales de los miembros
del equipo. Solicita una solución creativa de los problemas a sus seguidores (Bass y
Avolio, 1994).
El líder debe poseer una habilidad superior a los otros miembros en una o más
características importantes relevantes al problema que enfrenta el grupo, sin que
exista un quiebre comunicacional. Bass (1985) prosigue su descripción de esta
dimensión señalando que en esta área se diferencian los líderes transformacionales
de los transaccionales en que  es más probable que los primeros sean más
proactivos que reactivos en sus pensamientos; más creativos e innovadores en sus
ideas; y menos inhibidos en la búsqueda de soluciones.
Los líderes transformacionales son prudentes tomadores de riesgos. Crean un
entorno flexible y abierto a aprender de la experiencia. Bennis y Nanus (1985)
señalan que un elemento crítico para fomentar la innovación y la creatividad es
mantener la confianza en la organización. Los procesos innovadores causan
resistencia y se requieren numerosos intentos antes de ser aceptados. La confianza
permite al líder preparar la organización para ser conducida en estos tiempos
confusos.
37
d) Consideración individualizada. Los líderes transformacionales ponen especial
atención en las necesidades individuales para alcanzar logros y crecimiento de sus
seguidores actuando como mentores. Desarrollan exitosamente el potencial de sus
seguidores. La dimensión de consideración individual es practicada de la siguiente
forma: i) se crean nuevas oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo. ii) se
reconocen las diferencias individuales de necesidades y deseos, iii) se fomenta la
comunicación y se practica una dirección “walking around”, iv) la interacción con
los seguidores es personalizada, v) escucha efectivamente, vi) delega tareas como
forma de potenciar sus seguidores, vii) las tareas delegadas son evaluadas para ver
si los seguidores requieren nuevo direccionamiento o apoyo y para evaluar el
progreso.; Idealmente los seguidores no sienten que son controlados (Bass y
Avolio, 1994). Destacan dentro de las acciones o comportamientos que
caracterizan este estilo de liderazgo: tratar a cada colaborador de forma sensible a
sus peculiaridades; reconocer los logros y el trabajo bien hecho; entregar respaldo y
apoyo en todo momento, transmitir información de forma periódica; incrementar
responsabilidades de cada uno; propiciar el buen clima y relaciones entre sus
seguidores; fomentar el traspaso de experiencia; dar espacio a los seguidores en la
toma de decisiones; y potenciar el trabajo en equipo.
2.2.2 Aprendizaje organizacional.
2.2.2.1 Antecedentes teóricos de aprendizaje organizacional.
Según el corpus teórico elaborado por Mayorca (2010, p. 69 y ss.), las
organizaciones actualmente desarrollan sus actividades en un entorno complejo y
turbulento donde las tendencias de la globalización demandan de las organizaciones, cada
vez con mayor exigencia, realizar cambios para ajustarse y seguir siendo competitivas
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(Martínez, 2007, p. 156). Estos cambios acentúan la necesidad de desarrollar estructuras y
sistemas con mayor capacidad de aprendizaje y más flexibilidad para facilitar la adaptación
a los requerimientos del entorno (Macksoud, 2002, p. 1).
En efecto, las organizaciones deben desarrollar capacidades internas que
permitan a los colaboradores ampliar la base de conocimiento mediante el uso, observación
y análisis de nuevas y diversas tecnologías para explorar diferentes mercados con el apoyo
de la gestión empresarial. Por tanto, el aprendizaje organizacional se convierte en el
principal mecanismo de participación activa de las personas que facilita el desarrollo de las
capacidades, para concebir ideas, ampliar la base de conocimiento y derivar cambios que
mejoren el desempeño de los individuos y generen progreso organizacional.
En este sentido, el marco conceptual del aprendizaje organizacional surge de
la teoría y la práctica (Ordorika, 2004, p. 96) y ha sido tratado desde distintas disciplinas
(economía, administración, psicología, sociología, antropología, etc.), donde cada una ha
aportado su punto de vista de la realidad, que lo hacen un campo conceptualmente
fragmentado con una pluralidad de perspectivas: cognoscitiva, del conocimiento, social,
sistémica, etc., evidencia que la realidad de estudio del aprendizaje organizacional es
compleja, pero también hace conocer las variadas experiencias de las personas en
diferentes ámbitos culturales para ver nuevas ideas y posibilidades de transformar a través
de ángulos diferentes (North, 2007,p. 72).
Ahora bien, esta diversidad conceptual y de perspectiva que da cabida a una
gama de elecciones, se constituye en un rasgo de supervivencia generadora de estímulos al
pensamiento del aprendizaje organizacional asociada al cambio. Al respecto, sugieren la
perspectiva cognitiva y la social. La perspectiva cognitiva basada en la psicología y el
aprendizaje individual, con orientación más bien racionalista (Chiva y Camison, 2002, p.
16), considera el aprendizaje organizacional como un proceso cognitivo individual que
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tiene lugar cuando algunas personas aprenden en la organización.
La perspectiva social, con orientación más bien relacional, se centra en la
forma como las personas interpretan o dan sentido a las experiencias laborales, emergiendo
el aprendizaje de las interacciones sociales, el compromiso en grupo y los procesos
colectivos en los sitios de trabajo. Según esta visión, el aprendizaje organizacional es
considerado como la actividad o proceso social, cultural y político que tiene el propósito de
modificar los significados compartidos por las personas a través de la interacción entre
ellos.
Teniendo en cuenta que la aprehensión y conceptualización del aprendizaje
organizacional requiere por su complejidad, de un pluralismo teórico que recoja e integre
todas los enfoques considerados en las diferentes perspectivas, se adopta la sistémica con
la Teoría General de Sistema, por la visión integral en el análisis de las situaciones y
realidades en las cuales tiene que considerar los diversos elementos y relaciones que
conforman la estructura y lo definen como sistema. También, por la amplia tradición en la
teoría organizacional aplicado al estudio de las organizaciones sociales, hecho que resulta
interesante para una mejor comprensión del fenómeno del aprendizaje organizacional
como factor de cambio.
La Teoría General de Sistema tal como se plantea en la actualidad se
encuentra estrechamente relacionada con la idea de la teoría de los sistemas abiertos,
referido a la relación con el medio ambiente o entorno para intercambiar información y
hacer transacciones. Igualmente la idea de partes (subsistemas) que se interrelacionan con
la finalidad de alcanzar unos fines determinados.
Por otro lado, el tema de la complejidad y la reducción de la información lo
abordan desde el sistema que asume que el comportamiento organizacional está
determinado por la dinámica interna de la empresa y por los requerimientos del entorno.
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Las organizaciones como sistemas autorreferentes, significa que tienen la capacidad para
establecer relaciones internas y diferenciar esas relaciones con su entorno; la organización
con capacidad de producir, es el sistema que se produce así mismo de manera continua
para mantener su identidad, subordinando los cambios al sustento propio de la
organización (Maturana, 2002:93).
Por consiguiente, al constituir la organización la unidad de análisis para el
aprendizaje, es relevante el pensamiento de que los subsistemas de la organización
desarrollan actividades complementarias e interdependientes con la finalidad de desarrollar
algún producto o resultado común, a través de un saber hacer que implica aprendizaje
organizacional. De esta manera, teniendo en cuenta el concepto integrador y la importancia
de las interrelaciones que proporciona la teoría de sistema, es necesario vincular el
concepto de aprendizaje organizacional.
2.2.2.2 Conceptualizaciones de aprendizaje organizacional.
Ante un marco conceptual del aprendizaje organizacional fragmentado son
numerosas y con diferentes perspectivas del campo de estudio, las definiciones de
aprendizaje organizacional. No obstante, en esa variedad se puede precisar una que dé
cuenta de que el aprendizaje organizacional, trata del cambio organizacional. De esta
manera, se han seleccionado en orden ascendente las siguientes definiciones:
Argyris y Schon (1978): lo definieron como la detección de errores.
Más tarde Hedberg (1981): concibe que, el aprendizaje tiene lugar cuando
interactúan con sus entornos, para incrementar su comprensión de la realidad a través de la
observación de los resultados de sus actos.
Schrivastava  (1983): considera  el  aprendizaje  organizacional  como  el
sistema ampliamente utilizado para tomar decisiones compartidas y validarlas por
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consenso en toda la organización, mediante la derivación de acciones efectivas para la
misma.
Fiol y Lyles (1985), lo razonan como el proceso de mejorar acciones con un
mejor conocimiento y entendimiento.
Dixon (1999): define el aprendizaje organizacional como el uso intencional
de los procesos de aprendizaje a nivel individual, grupal y de sistema para, transformar
continuamente la organización en una dirección que es cada vez más satisfactorio para sus
grupos de interés.
Reynolds, Fischer y Margaret, White (2000): el aprendizaje organizacional
es un proceso de reflexión que llevan a cabo los miembros de la organización en todos sus
niveles, orientado a recopilar información de los entornos internos y externos; luego se
filtra por un proceso colectivo, del cual resultan interpretaciones compartidas y útiles para
promover acciones que produzcan cambios en el comportamiento y teorías en usos
organizacionales.
Estas definiciones proponen en su conjunto que el aprendizaje
organizacional es una respuesta a los cambios del entorno, la adquisición de nuevos
conocimientos, el cambio cognoscitivo que lleva a mejorar la acción individual y colectiva,
el pensamiento sistémico y la teoría en uso. En esta heterogénea y complementaria
variedad de puntos de vistas, es importante señalar que el aprendizaje se puede dar en los
diferentes niveles que conforman la organización; además, resaltar que la definición de
Reynolds Fischer y Margaret White, integra la mayoría y además, tiene la fuerza que
conduce a un ideal y un todo dinámico siempre por formarse.
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2.2.2.3 Antecedentes teóricos de aprendizaje organizacional.
Los elementos de la teoría organizacional contemporánea surgieron en el
siglo XX. Dicha teoría se creó para satisfacer las necesidades de la floreciente revolución
industrial. En sus inicios fue sencilla, práctica, enfocada al estudio y medición del trabajo
(Jun y Storm, 1980, p. 17). Taylor elaboró un marco de referencia que permite plantear la
idea de que las organizaciones son sistemas generadores de aprendizaje y de
conocimientos, mediante la interacción de las personas vinculadas a ellas (Taylor, 1944, p.
39).
Luego, a partir de la década de 1950, el aprendizaje en las organizaciones
fue refinado y definido por quienes desarrollaron un conjunto de ideas para explicar el
cambio que ocurría en las organizaciones cuando se trataba de tomar decisiones no
rutinarias (Yeung, Ulrich, Nasón y Glinow, 2000: 24).
Estos autores analizaron algunos de los factores determinantes de la
conducta organizacional que influyen en el proceso de toma de decisiones. En
consecuencia, la expresión “aprendizaje organizacional” se comienza a asociar y precisar
como la solución de problemas, para aprender, adquirir experiencia y, ocasionalmente
generar cambios.
Los individuos y las organizaciones enfrentan situaciones problemáticas que
es posible mejorar, si no es que resolver, mediante la identificación y selección entre
acciones alternativas. Además, buscan la estabilidad en un mundo cada vez más dinámico
e inestable, a causa del incremento de las relaciones e interdependencia de individuos,
grupos, organizaciones y sociedades, así como, los cambios en las comunicaciones y el
transporte, que hacen el medio ambiente más complejo y menos predecible; en síntesis más
turbulento. Lo anterior da como resultado que la solución para los problemas creados por
la aceleración del cambio consiste en mejorar el aprendizaje (Ackoff, 2001:16).
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De esta manera, el aprendizaje es el elemento diferenciador en las
decisiones, dado que permite la adquisición de experiencias, aptitudes y conocimientos que
modifican la conducta humana de quien toma la decisión o actúa, para evitar que éstas sean
repetidas. A partir de la posibilidad de integrar el conocimiento y cambiar la actitud frente
a una situación, se considera la importancia de vincular el aprendizaje dentro del proceso
de toma de decisiones (Vélez, 2006:160).
Las decisiones consideradas como procesos, comienza en el momento en
que mentalmente el hombre o directivo concibe un objetivo y termina con la realización
del acto en la práctica. Es un proceso que comienza con la ubicación mental del decisor, el
cual la puede llevar a estructurar en un escrito, que incluye propósito, intención, elementos
disponibles, información, datos estadísticos, conocimientos y experiencia sobre la situación
concebida. Además, en la estructuración del plan mental el decisor realiza una serie de
actividades a saber: compartir información, definir el problema, determinar criterios para
poner a prueba la solución, elegir la solución más adecuada y con mayor posibilidad de
éxitos (North, 2007, pp. 47-51). Esto hace que las posibilidades de aprender y generar
cambios en el proceso de toma de decisiones sean tan amplias, que el decisor tiene en sus
manos una diversidad de opciones para materializarlo.
En la década de los sesenta surge una visión integradora que busca enfocar
la problemática del aprendizaje y el cambio en la formulación de una teoría de toma de
decisiones que permita generar marcos de referencia para su estudio y constituir un
concepto esencial en la literatura especializada.
En la década de los setenta, un aporte significativo que le da gran impulso al
estudio del aprendizaje organizacional lo establece el trabajo de Argyris y Schon (1978).
Estos autores abordan el análisis de esta temática desde la perspectiva de la teoría de la
acción, y la conciben básicamente como toda acción humana que se apoya en un
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constructo mental o proceso cognitivo que, desde el punto de vista de la persona tiene el
carácter normativo, dado que le indica al sujeto lo que debe hacer si quiere lograr los
resultados que se propone; es por lo tanto, una teoría de la conducta humana orientada a la
práctica y centrado en analizar los factores que explican y condicionan la acción humana
en las organizaciones.
Al respecto Luckman (2008, p. 93), sostiene que las acciones humanas son
procesos experimentados que ocurren a partir de las experiencias vividas por las personas
en relación con un proyecto ideado. Por lo tanto, la realización del proyecto establece la
motivación y la dirección de las acciones: la motivación constituye el motor de una acción
para alcanzar la meta que el propio actor ideó, y el principio directivo de una acción es la
elección entre diversas opciones sobre su curso, que lleva a la meta perseguida.
La teoría de la acción como constructo mental (Argyris, 2001, p. 267) está
conformada por el conjunto de normas, valores, supuestos, programas, creencias, y
estrategias de acción que tiene como fin orientar el comportamiento intencional del
individuo. En el caso de la organización la conducta es dirigida al logro de los objetivos y
se evidencia en la forma como los individuos manejan su tarea específica, de conformidad
con el sistema general de actividades de la organización.
Dos son las teorías de la acción que se gestan y aplican en las
organizaciones: la teoría explícita (que expresa la organización en forma oral o escrita a
través de los diversos documentos que regulan los procesos administrativos) y la teoría en
uso (que gobierna o condiciona la acción); ambas tienen un reflejo organizacional y
personal.
En relación con el aprendizaje organizacional, Argyris (1999, p. 10) plantea
que los cambios en el comportamiento de la organización o de las personas que la integran,
al recibir de otros conocimientos que aumentan la competencia para actuar como resultado
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de la interacción, puede presentar diferencias analíticas significativas según cultura,
ambiente social y momento histórico que modifican la acción en diferentes grados,
distinguiendo dos niveles de aprendizaje. El primer nivel, “de recorrido simple”, ocurre
cuando un error detectado le permite a las personas en la organización la corrección sin
replantear los supuestos o teorías que la gobiernan y con frecuencia, está ligado al
aprendizaje de rutinas y conductas.
El segundo nivel de aprendizaje “de recorrido doble”, emerge, cuando el
error es detectado y la corrección le permite a la organización una revisión y
transformación profunda de las normas, políticas, objetivos y programa maestro que
influyen en los patrones que guían sus detalladas operaciones. El aprendizaje en este nivel
implica cambiar la cultura de una organización; para ello, los miembros que participan en
este nivel de aprendizaje tienen la posibilidad de reflexionar para mejorar la comprensión
del proceso de razonamiento que utilizan en el aprender, encontrar mejores métodos y
diferentes habilidades para explorar y resolver nuevos problemas.
Argyris y Schon (1978, p. 87) agregan, finalmente, que las organizaciones
utilizan mucho el primer nivel de aprendizaje porque están poco preparadas para el de
segundo nivel, dada la exigencia de cambio que implica. Por esta razón, surge un estado de
cosas que contribuye a la existencia de factores inhibidores y contradictores del
aprendizaje, denominadas barreras defensivas.
La década de los ochenta fue de gran avance para el estudio del aprendizaje
organizacional. En efecto, la obra de Argyris y Schon (1978) incrementó el número de
investigadores, con lo que se generó una variedad de enfoques teóricos orientados a
descubrir, en el contexto de la organización, las claves para el aprendizaje (Aramburu,
2000, p. 146).
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En la década de los años noventa ya es posible encontrar autores volcados
hacia el aprendizaje organizacional y el cambio, por ejemplo, Senge, que en la quinta
disciplina (1990), contribuyó significativamente a popularizar y consolidar muchos
aspectos relacionados con el estudio del aprendizaje organizacional, tanto en la práctica
profesional como en el ámbito académico y de la investigación. En la visión de Senge,
sobre el aprendizaje organizacional se destaca la comprensión global de la organización
como un sistema donde es posible la aplicación del pensamiento integral, que permite
desarrollar el sentido de conexión para aprender a controlar los sistemas humanos de gran
escala y la cultura del trabajo en equipo. Además, esta perspectiva promueve la
estructuración de los procesos de aprendizaje que facilitan a la gente adquirir nuevos y
expansivos patrones de pensamientos para aprender en conjunto.
Senge introduce el concepto de “organización inteligente”, y la define en los
siguientes términos: “la organización que aprende continuamente y expande su capacidad
para crear su futuro”.  Las organizaciones inteligentes pueden, por su capacidad de
aprendizaje, ser el modelo ideal para enfrentar con éxito las complejas situaciones del
entorno, que constantemente exigen a las organizaciones nuevos y relevantes modelos de
gestión.
De igual manera, Wei Choo (1999, p. 5) destaca, como aspecto relevante de
la organización que aprende, el enfoque integrador del aprendizaje en todos los niveles de
la organización, que permite expandir las capacidades de los individuos y grupos para
innovar y diseñar la empresa como el factor clave para la supervivencia y el cambio
organizacional. Es decir, estas organizaciones necesitan hoy más que nunca aprender para
ello, deben tener una visión convincente de agrupar a los empleados para que con sus
habilidades puedan crear y transferir conocimientos; además ayudar a cultivar la tolerancia,
la discusión abierta, pensar de manera holística y sistémica.
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Sobre esta base, las organizaciones que aprenden necesitan herramientas y
procesos que se hayan probados y funcionen para institucionalizar prácticas, sistemas y
estructuras para superar el aprendizaje adaptativo y realizar aprendizaje de nivel II, y
continuar aprendiendo para seguir y crear organizaciones de aprendizaje. En este sentido
Garvín et al. (2008: 2), proponen una herramienta con los siguientes aspectos: un entorno
de apoyo al aprendizaje; unos procesos y prácticas concretas de aprendizaje y un
comportamiento de liderazgo como refuerzo.
Finalmente, el aprendizaje organizacional es solo un medio para alcanzar
objetivos estratégicos; pero la organización que aprende es también el objetivo, ya que la
capacidad de aprendizaje de manera permanente es una condición previa y necesaria para
progresar en el nuevo contexto. Por lo tanto, la capacidad de una organización para
aprender tiene que ser más concreta, e institucionalizada por la gestión de dicho
aprendizaje.
En la década de los noventa se percibe que las organizaciones centradas en
el aprendizaje como factor de cambio integran dos elementos esenciales: el conocimiento
como activo fundamental y la capacidad de los recursos que posee para generar la
posibilidad de cambio (Tapscott y Caston, 1995, p. 25), dando paso a las organizaciones
abiertas, llenas de energía y espíritu de actividad con buena disposición para aprender
mediante la búsqueda constante de la mejor forma de hacer las cosas.
La perspectiva del conocimiento es un movimiento que da nombre a un
cambio en la forma de entender la organización. Surge a comienzos de la década de los
noventa y es denominada “primera generación del conocimiento” (McElroy, 2002, p. 1),
por estar orientada a la entrega de información oportuna a las personas mediante la
tecnología. Es decir, la primera generación se centró, principalmente, en las actividades de
integración (compartir, recuperar y distribuir) del conocimiento existente a través de la
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organización, y en agilizar los procesos individuales de recuperación y uso de la
información.
A mediados de la década de los noventa emerge con fuerza el interés por el
conocimiento. Nonaka y Takeuchi en La organización creadora de conocimiento (1995),
plantean un cambio fundamental en la forma de ver la organización: no sólo como un ente
que tiene capacidad para procesar el conocimiento, sino que, además, lo puede crear nuevo
y explotar para producir mejores productos y servicios; es decir, que es capaz de generar
un cambio hacia una nueva cultura organizacional e innovadora.
Sobre esta base surge la “segunda generación de gestión del conocimiento”.
Se caracteriza por ser más incluyente de las personas, los procesos y las iniciativas
sociales, y porque asume las organizaciones como sistemas que producen el conocimiento
mediante la interacción de los individuos. Finalmente, sostiene que el aprendizaje en el
nivel organizacional, se institucionaliza mediante rutinas donde se graban las inferencias
de los éxitos y fracasos pasados; este conocimiento es compartido con regularidad entre los
miembros de la empresa (McElroy, 2001, p. 4).
En este sentido Pawlowsky, Forslin y Reinhart (2003, p. 776), expresan
toda aproximación con la práctica del aprendizaje organizacional, comparten dimensiones
similares que incluyen: un nivel de sistema para explicar la transformación del aprendizaje
individual al organizacional; una distinción entre los tipos de aprendizaje y una referencia
a los enfoque cognitivo y cultural.
2.2.2.4 Aprendizaje individual y organizacional.
El aprendizaje organizacional se da en varios niveles: individual, grupal e
interorganizativo (Garzón 2005); el concepto hace referencia a la profundidad de
conocimiento experimentado por el individuo en la organización, al grupo, a la
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organización misma como entidad que aprende y al aprendizaje interorganizacional cómo
la interacción con los tipos de organizaciones; por ello, se considera importante analizar
los estudios orientados a determinar cómo y de qué manera se relacionan, todos éstos
niveles.
En primer lugar la literatura resalta al aprendizaje individual como la fuente
de todo aprendizaje, que desarrolla el sentido de la propia estimación del individuo al
incrementar su reserva de conocimiento y promover un creciente nivel de competencia
para abordar los problemas relacionados con el trabajo (Gouillart y Kelly, 1996, p.288).
En este sentido, el aprendizaje individual se orienta a que la persona sea más abierta a
nuevos conocimientos y experiencias para desarrollar la capacidad de aprender a usar
procesos que pueden modificar su acercamiento a las cosas y superar ciertos hábitos
(Marchant, 2006, p.128).
Al promover la organización el aprendizaje individual, se vuelve más
dinámica, mejora su desempeño, aprende a descubrir nuevos horizontes y adaptarse a las
presiones del entorno. Esta orientación le permite a los teóricos sugerir desde la
perspectiva cognitiva la relación entre el aprendizaje individual y el aprendizaje
organizacional; además, razonar que el aprendizaje organizacional es un tipo de
aprendizaje individual que se lleva a cabo en las organizaciones por colaboradores claves,
cuyo aprendizaje está vinculado a un eventual cambio, que fomenta la capacidad de
aprender y se convierte en el motor de la dinámica interna de la organización (Casado,
2001, p.38).
De lo anterior, se desprende que desde el enfoque del aprendizaje
individual, las organizaciones efectúan procesos de aprendizaje similares a las personas
para aprender. Simón (1991, p.125) afirma que todo aprendizaje tiene lugar en las
cabezas de las personas, con lo cual la organización sólo puede aprender por medio del
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aprendizaje de sus colaboradores y la introducción de nuevos participantes con
conocimientos que la organización previamente no tenía.
Ahora bien, si el aprendizaje individual es un factor clave y condición
necesaria pero no suficiente para el aprendizaje organizacional, ¿cómo aprenden los
individuos, y cómo se transfiere a la organización para que ésta también, pueda aprender
y adquiera el carácter de aprendizaje organizacional? Kim (1993), sugiere partir del
concepto de aprender que significa adquirir conocimiento y habilidad. El conocimiento es
el saber por qué, algo funciona u ocurre; es la parte conceptual del aprendizaje que
incluye el pensamiento, las causas subyacentes de las acciones exigidas, los
procedimientos y conceptos debatidos para crear nuevos marcos de referencias. La
habilidad es el saber- cómo, es el aprendizaje operacional que se adquiere a nivel de
proceso y les permite a las personas aprender los pasos requeridos para llevar a cabo
ciertas tareas. Este tipo de conocimiento se basa en la aplicación que, a través del tiempo
se convierte en rutinas. De este modo, el modelo aprendizaje individual está compuesto
por el aprendizaje conceptual y el aprendizaje operacional, el cual es alimentado por los
modelos mentales propios de la persona.
Senge (1999, p. 223), describe los modelos mentales como las suposiciones,
imágenes internas profundamente arraigadas, nociones y teorías que eligen las personas
para explicar el modo como funciona el mundo. Además, por ser parte de la vida humana
y una consecuencia natural de la experiencia laboral, se denominan modelos mentales
individuales, y con una poderosa influencia que ayuda a dar sentido al mundo en lo que
hacen y también en lo que ven las personas.
Por ello (Kim, 1993), estima pertinente centrar los esfuerzos en los modelos
mentales con el propósito de tener un mejor entendimiento y poder formalizarlos, dado
que, en ellos, se arraiga la esencia del conocimiento de los individuos que forman una
51
organización. Ahora bien, la existencia de los modelos mentales que incluyen las
relaciones interpersonales creadas entre sus integrantes para empezar a compartir y
facilitar la transferencia de conocimiento interno y su expansión colectiva, le da a la
organización capacidad de aprender e iniciar el aprendizaje organizacional.
De igual manera, señala que los procesos a través de los cuales el
aprendizaje individual y sus resultados son almacenados en los modelos mentales de los
individuos, influyen en el proceso de aprendizaje a nivel organizacional mediante el
dominio de los modelos mentales colectivos. Según Hamel (2000, p. 185), los modelos
mentales surgen del modelo comercial corriente, y entorno a ese modelo se refleja la
tendencia central de las creencias. Por ello, la afirmación de que la organización solo
puede aprender a través de sus miembros, pero no de manera aislada.
Es decir, las organizaciones pueden aprender cuando los miembros
individuales, o por lo menos algunos de ellos aprenden; por ello, constituyen la entidad
primaria de las organizaciones que posibilitan el aprendizaje y la transformación de la
organización (Garzón, 2005, p. 21), el cual hace imperativo que el conocimiento
individual ingrese en la corriente de conocimiento general de la organización. Al respecto
Nonaka et al. (1995, p.65), consideran que el conocimiento es creado por los individuos,
pero la organización debe actuar como amplificadora del mismo; además el contexto en
el que tiene lugar gran parte de ésta conversión de aprendizaje individual en
organizacional es, según ellos, en el nivel grupal y de equipo.
Según Garzón (2005:36), el aprendizaje en el ámbito de equipo debe
encausar los nuevos conocimientos y habilidades adquiridas por cada uno de los
miembros en la construcción de un aprendizaje colectivo, que se concreta a través de la
continua interacción de las personas; para ello, debe estimular el sentido de la
responsabilidad compartida, la confianza la flexibilidad y el compromiso.
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Consecuente con este razonamiento Antanacopoulou (2006, p.470), también
sostiene que existen múltiples niveles de aprendizaje que afectan el aprendizaje del
individuo en la organización. Estos niveles van desde el individual al social pasando por
el grupal al organizativo y el sector en el que se desenvuelve la organización. Un aspecto
relevante en el estudio de esta autora, es la gran influencia que la organización tiene sobre
el aprendizaje de los individuos, el cual lo hace limitado, ya que sólo buscan aprender de
la manera que la organización quiere, sin cuestionar el status quo, a la vez demuestra que
el tema del aprendizaje individual y colectivo es más complejo de lo que parece.
De este modo se puede articular como factor de cambio la característica
fundamental de todo proceso de aprendizaje: las personas aprenden a través de las
interacciones que establecen con otras que también están aprendiendo (López y Leal,
2000:297). Esta dinámica de interacción entre el individuo y el grupo permite compartir
con un gran número de personas experiencias y conceptos llevados a la acción que,
enriquece el aprendizaje y a la vez estimula descubrir cambios para revitalizar los marcos
de referencias de una o más personas (aprendizaje conceptual) y cambios en las rutinas
(aprendizaje operativo).
Por último, el proceso de aprender es activo y mutuo que mediante la acción
y el diálogo se hacen contactos, intercambian información, comparten experiencia y
conocimientos a otros miembros cercanos en un ambiente comunitario, dando inicio al
aprendizaje organizacional. Según Boone (2003, p.4) este proceso se denomina
comunidades de prácticas, método que permite el aprendizaje tanto de las personas como
de la organización de manera eficaz.
Ahora bien, establecido el marco general de aprendizaje, se concluye con la
idea que, el conjunto de saberes, desde lo abstracto hasta lo más práctico, se integra en
una perspectiva que conduce a la acción. Es por medio de la acción, que las personas
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verifican lo aprendido; por ello, es útil integrar en el análisis de este marco teórico, los
modelos de aprendizaje que contribuyen a una mejor comprensión del aprendizaje en la
organización.
2.2.2.5 Modelos de aprendizaje.
Son representaciones mentales de la concepción del aprendizaje, que se
reúne en la explicación teórica y la descripción, desde una determinada teoría, de los
componentes implicados en la comprensión humana del mismo (Beltrán y Bueno, 1995, p.
288). La utilidad de los modelos en el aprendizaje permite determinar y procesar las
características que deben poseer las personas de la organización para participar en el
proceso. Según González, Hernández y Martínez (2007, p. 121), no existe un modelo único
de aprendizaje con la capacidad para hacerles frente a todos los tipos y estilos, sino
diversos, que se esbozan a continuación:
Ciclo de aprendizaje por experiencias.
El ciclo de aprendizaje es un proceso continuo que integra cuatro fases y cuya
descripción proporciona un marco de referencia para comprender cómo la
experiencia se traduce en un concepto que, a la vez, guía la elección de nuevas
prácticas. Sus fases son:
La obtención de una experiencia concreta tangible basada en la actuación directa de
la persona en las tareas y acciones que se están realizando para aprender.
Observación reflexiva. La persona debe ser capaz de reflexionar acerca de lo que
está haciendo o experimentando con el propósito de percibir la experiencia práctica.
Obtención de conclusiones. En este estadio, la persona interpreta los
acontecimientos para saber por qué suceden las cosas, integrando ideas y conceptos
de manera lógica.
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Experimentación activa. Se trata de emplear las teorías en la solución de problemas
y tomar decisiones que conduzcan a una nueva experiencia.
El núcleo del modelo es una sencilla descripción del ciclo de aprendizaje, de cómo
procesar la información para traducirla en una experiencia directa y concreta o bien
en una experiencia abstracta (la lectura de un libro). Esas experiencias abstractas o
concretas se trasforman en conocimiento cuando las elaboramos, ya sea mediante la
reflexión (pensando sobre ellas) o experimentando de manera activa la información
recibida. Según Kolb (1984, p. 22) para que se produzca un aprendizaje efectivo, se
debe trabajar la información en las cuatro fases: reflexionar, teorizar, experimentar
y actuar. Al respecto Robles (2001), argumenta que en la práctica lo que sucede, es
que la mayoría de las personas presentan la tendencia a especializarse en una fase o
cuando mucho dos, y eso hace que se florezcan los y niveles de aprendizaje.
Finalmente, el ciclo se inspira en el propósito de estructurar el proceso de
aprendizaje fundamentado en la experiencia que requiere la resolución de un
problema del entorno laboral o próximo a la realidad de la persona.
El modelo de niveles de aprendizaje.
Argyris y Schon (2001: 101 y ss.) otorgan una gran importancia al error como
elemento significativo para aprender, y consideran que el aprendizaje se produce
bajo dos condiciones: cuando el individuo u organización obtiene lo que se propone
y se identifica como señal de victoria; o cuando individuo u organización no
obtiene lo que se propone y en efecto aparece el error para ser corregido. Para tratar
el error acuden a la categoría de niveles de aprendizaje; este concepto hace
referencia a la profundidad del mismo experimentado por la organización en la
solución, pero de manera especial en los cambios cognoscitivos o en el
comportamiento, y en la literatura son conocidos como aprendizaje de primer nivel
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y aprendizaje de segundo nivel.
El aprendizaje de primer nivel consiste en que los individuos sitúan el énfasis en
acción orientada a la resolución de problemas, la identificación y corrección de los
errores, manteniendo las mismas variables que la gobiernan y los mismos modos de
pensar y hacer (teoría en uso) sin poder cuestionar las normas de la organización.
Se trata de acciones que buscan dar respuestas reactivas a los problemas del entorno
y con las cuales la organización aspira restablecer su estatus de manera habitual, sin
cuestionar por qué aparecen los problemas; situación que puede ser ideal para
entornos que demandan o requieren poca creatividad.
El aprendizaje de segundo nivel se caracteriza por ser más complejo en donde el
error detectado, su corrección implica modificar las normas, valores y objetivos
implícitos en la organización por otros mejores o más eficaces. En este nivel, las
acciones emprendidas transforman el estatus del entorno organizacional, el cual
supone que la organización inicia un proceso más dinámico, dialectico y creativo,
para facilitar el surgimiento de nuevas soluciones, así como instaurar mecanismo
que retroalimente la organización con el entorno. También es pertinente señalar que
este nivel de aprendizaje o aprendizaje de cómo aprender a aprender y supone una
capacidad muy creativa que comporta modificar la cultura organizacional. Un
aspecto relevante a destacar en este nivel es que personas y organización tienen que
desaprender cosas que ya no funcionan.
En este sentido, el aprendizaje en el nivel II es más radical, dado el cuestionamiento
de todo el conocimiento, debido a la dinámica del entorno que lo vuelve con
rapidez obsoleto. Pero este cuestionamiento puede volver diferencial el aprendizaje
en este nivel por la frecuencia de cambio y desplegar lo que Fiol y Lyles (1985)
denominan supersticiones de aprendizaje y con ello, lograr inducir formas de no
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cambiar, no experimentar y evitar problemas.
Es pertinente señalar que si bien esta distinción entre los niveles de aprendizaje es
interesante, en razón a que permite conocer a nivel conceptual la profundidad de
conocimiento requerido para solucionar los problemas en la organización, también
es pertinente acotar que existen pocos estudios empíricos sobre los cambios en los
marcos de referencia de este nivel de aprendizaje. Sintetizando el modelo de
Argyris y Schon (1978), se puede afirmar que, para explicar los niveles tiene en
cuenta los procesos, y desde ésta perspectiva consideran que básicamente existen
dos tipos de niveles de aprendizaje: nivel I y el nivel II.
El modelo de las cinco disciplinas.
Senge (1999) considera fundamental la puesta en práctica de una serie de principios
básicos para que la organización genere la capacidad de aprendizaje y pueda tener
una evolución continua, positiva para el cambio en el entorno. Estos principios son
las cinco disciplinas del aprendizaje:
Dominio personal: es la disciplina clave del crecimiento y el aprendizaje. Las
personas con alto dominio personal crean una imagen coherente que expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que buscan en la vida. La
organización que aprende está integrada por personas con un elevado grado de
dominio personal y, con ello, una alta capacidad de aprendizaje.
Modelos mentales: son supuestos mentales, creencias inconscientes de los
individuos y grupos que condicionan su comportamiento y sus decisiones limitando
su capacidad de trabajo. Esta disciplina consiste en aprender la manera de sacar las
creencias limitadoras, y cambiarlas por otras que capaciten y conduzcan a mejores
decisiones y acciones.
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Visión compartida: constituye el mecanismo principal para posibilitar y mantener la
unidad de la organización en medio de la diversidad; su práctica supone voluntad,
actitudes e iniciativas de todos los miembros de la organización para establecer o
configurar visiones de futuro compartidas, mediante la creación de un ambiente de
trabajo-aprendizaje que permita a los individuos aprender juntos.
Aprendizaje en equipo: es el proceso de intercambio de experiencias, ideas y
conocimientos; es la confrontación y adquisición de competencias para resolver
problemas, reconocer obstáculos y tomar decisiones con el objetivo de crear
resultados. Para obtener este aprendizaje es esencial en las personas mantener un
pensamiento conjunto, mediante el diálogo, la interacción y el compromiso en el
trabajo.
Pensamiento sistémico: relaciona el conjunto de herramientas y técnicas específicas
(simulaciones) de apoyo a las personas para identificar las estructuras y causas de la
complejidad, ver totalidades y la posibilidad hacia las interconexiones, para que
individuo y organización integren los conceptos de maestría personal, visión de
grupo, modelos mentales y aprendizaje en equipo. Es decir, la esencia del
pensamiento sistémico está en la capacidad del individuo para cambiar su forma de
pensar, integrando los conceptos antes mencionados, a fin de mejorar la capacidad
de aprendizaje derivada
Modelo de creación de conocimiento de Nonaka y Takeuchi.
El modelo de aprendizaje organizacional, propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995,
p.65 y ss.), se fundamenta en el uso y generación del conocimiento como elementos
esenciales de las personas para el intercambio de ideas, la resolución de problemas,
y para aprender, obtener y organizar sus propias experiencias. Para ello, es
pertinente crear un contexto compartido que les facilite a los individuos la
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interacción dinámica y las actividades grupales, orientadas a transformar el
conocimiento personal en organizacional.
Tabla 2
Dimensiones, Tipos y Formas de Conversión del Conocimiento
Fuente: Elaboración de Mayorca, a partir de Nonaka y Takeuchi (1995).
De acuerdo con la tabla 2, el modelo de creación del conocimiento se inicia
diferenciando dos dimensiones: la epistemológica y la ontológica. La dimensión
epistemológica se centra en presentar la distinción entre el conocimiento explícito
(conocimiento formal que se puede codificar para ser compartido fácilmente) y el
conocimiento tácito (que se caracteriza porque es altamente personal, enraizado en
la acción individual y en la experiencia; de ahí la dificultad para formalizarlo y
comunicarlo).
Cada una de las formas de conversión presentes en la dimensión epistemológica
genera un contenido de conocimiento diferente. La socialización se asienta en el

















armonizado. En la exteriorización el conocimiento tácito se convierte en explícito
mediante el lenguaje y el diálogo, facilitando el conocimiento conceptual. La
combinación de los canales formales existentes en la organización genera
conocimiento sistémico. En último lugar, la interiorización admite la conversión del
conocimiento de explícito a tácito, para obtener el conocimiento operacional.
La dimensión ontológica, por otra parte, distingue cuatro niveles de agentes
creadores de conocimiento: el individuo, el grupo, la organización y el
interorganizacional. Sobre esta base, Nonaka y Takeuchi sostienen que el
conocimiento siempre es creado por el individuo y se cristaliza en el nivel grupal
mediante el proceso de interacción, la discusión, el intercambio de experiencia y el
diálogo (p. 62). En consecuencia, el conocimiento florece de la iniciativa de los
individuos y de la dinámica que se da en el interior del grupo. Además, les permite
a las organizaciones no sólo evolucionar sino aprender.
2.3 Definiciones de Términos Básicos
Estilo transformacional de liderazgo. Enfocado en elevar el interés de los
seguidores, el desarrollo de la autoconciencia y aceptación de la misión organizacional y el
ir más allá de sus autointereses por el interés del bienestar del grupo (Mendoza, 2005:
114).
Influencia carismática. Los líderes son vistos con respeto, son modelos de
confianza, se puede contar con ellos, y demuestran altos estándares éticos y morales.
Motivación  inspiracional. Los comportamientos de los líderes motivan e inspiran
seguidores, se exalta el espíritu de equipo, tanto los líderes como los seguidores
demuestran entusiasmo y optimismo creando una positiva visión del futuro.
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Estimulación intelectual. Los líderes estimulan y fomentan la innovación, la
creatividad y cuestiones antiguos supuestos. Da la bienvenida a nuevas ideas y no debiera
tener miedo a errores o ir contra la corriente.
Consideración individualizada. Pone especial atención en las necesidades y
diferencias de cada individuo. Escucha efectivamente, desarrolla el potencial e interactúa
de forma personalizada con sus seguidores.
Aprendizaje organizacional. Refiere el proceso mediante el cual las
organizaciones, a través de sus individuos, adquieren, construyen y transfieren
conocimientos, con el propósito principal de adaptarse a las condiciones cambiantes de su
entorno o para transformarlo, según sea su nivel de desarrollo. El proceso se opera en dos
direcciones: desde el individuo hasta la organización y desde la organización hasta el
individuo (Castañeda y Pérez, 2005).
Cultura de aprendizaje. Se refiere a una cultura favorable al proceso de cambio y
a la utilización de aprendizaje previos para generar nuevos aprendizajes (López et al.,
2012).
Claridad estratégica. Refiere a la claridad de la organización sobre su misión y
visión, así como el trabajo de cada cual contribuye al logro de la misión de la organización
(López et al., 2012).
Aprendizaje grupal. Corresponde a un nivel de aprendizaje colectivo que se da en







El estilo transformacional de liderazgo tiene relación directa y estadísticamente
significativa con el aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones
Educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de
Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
3.1.2 Hipótesis específicas.
HE1. La influencia carismática tiene relación directa y estadísticamente significativa con
el aprendizaje organizacional del profesorado en las instituciones educativas “Isabel
La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y
“Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
HE2. La motivación inspiracional tiene relación directa y estadísticamente significativa
con el aprendizaje organizacional del profesorado en las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”
y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
HE3. La estimulación intelectual tiene relación directa y estadísticamente significativa
con el aprendizaje organizacional del profesorado en las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”
y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
HE4. La consideración individualizada tiene relación directa y estadísticamente
significativa con el aprendizaje organizacional del profesorado en las instituciones
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educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de
Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
3.2 Variables
Variables
Variable 1: ESTILO TRANSFORMACIONAL DE LIDERAZGO
Definición conceptual.- Enfocado en elevar el interés de los seguidores, el
desarrollo de la autoconciencia y aceptación de la misión organizacional y el ir más allá de
sus autointereses por el interés del bienestar del grupo (Mendoza, 2005: 114).
Variable 2: APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
Definición conceptual.- Refiere el proceso mediante el cual las
organizaciones, a través de sus individuos, adquieren, construyen y transfieren
conocimientos, con el propósito principal de adaptarse a las condiciones cambiantes de su
entorno o para transformarlo, según sea su nivel de desarrollo. El proceso se opera en dos
direcciones: desde el individuo hasta la organización y desde la organización hasta el
individuo (Castañeda y Pérez, 2005).
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4.1 Enfoque de Investigación
La presente investigación corresponde al enfoque cuantitativo. El enfoque
cuantitativo de investigación es aquel que “utiliza la recolección de datos para probar
hipótesis con base en la medición numérica y el análisis estadístico, con el fin de establecer
pautas de comportamiento y probar teorías” (Hernández, Fernández y Baptista, 2014:4)
4.2 Tipo de Investigación
En cuanto se pretendió determinar la magnitud o intensidad y dirección de la
relación que existe entre las variables estilo transformacional de liderazgo y aprendizaje
organizacional, estas características le confieren un alcance correlacional a la presente
investigación (Hernández et al., 2014).
4.3 Diseño de Investigación
Siendo el presente trabajo de investigación de tipo correlacional, le corresponde un
diseño transversal pues la recolección de datos sobre las variables estilo transformacional
de liderazgo y aprendizaje organizacional se efectuará en un solo momento (Hernández et
al., 2014).
4.4 Población y Muestra
4.4.1 Población.
La población para la presente investigación está constituida por el





Isabel La Católica 78
María Parado de Bellido 51






De la población mencionada, se seleccionó una muestra probabilística de
profesores.
El tamaño de la muestra (n), se determinó con la fórmula siguiente que
considera un nivel de confianza del 95.5% (Sierra Bravo, 2005):
4.N.p.q
n = ---------------------------------
E2 (N-1) + 4 p.q
Donde:
p y q : son las varianzas
E : es el error
N : tamaño de la población
n : tamaño de la muestra
Aplicando:   n = 151 profesores
Perfil de la muestra
En la tabla 5, se exponen los resultados en relación a la distribución de la
muestra por nivel educativo, resaltando el hecho de que el 34,0% corresponden al nivel
primario, en tanto que, el 66,0% corresponden al nivel secundario.
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Tabla 5.
Distribución del Profesorado por Nivel Educativo
Frecuencia Porcentaje
Primaria 54 34,0 %
Secundaria 97 66,0 %
Total 151 100,0 %
Figura 3. Distribución de Frecuencias sobre los Encuestados por Nivel Educativo.
En la tabla 6 se exponen los resultados sobre los encuestados por institución
educativa, observándose que el 19,2% de los encuestados corresponden a “María Parado de
Bellido”, el 21,9 % a “Rosa Merino”, el 27,2% a Mercedes Cabello de Carbonero”, y el
31,7% corresponde a “Isabel La Católica”.
Tabla 6
Distribución del Profesorado por Institución Educativa
Institución Educativa Frecuencia Porcentaje
Isabel La Católica 48 31,7 %
María Parado de Bellido 29 19,2 %
Mercedes Cabello de Carbonera 41 27,2%
Rosa Merino 33 21.9 %
Total 151 100.0%
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4.5 Técnicas e Instrumentos de Recolección de Información
4.5.1 Ficha técnica de estilo transformacional de liderazgo.
Nombre : Escala de Liderazgo Transformacional. Formulario para Profesores.
2. Autor : Martínez Contreras, Y.
3. Año : 2010
4. Administración : Individual y colectiva
5. Duración : 15 minutos aproximadamente
6. Objetivo : Diagnóstico de conductas del estilo transformacional de liderazgo
7. Tipo de ítems : Sumativos
8. Baremos : Percentiles.
9. Aspectos : El test está constituido por  20  ítems distribuidos en 4 áreas que a
continuación se detallan:
I. Influencia carismática, constituido por 8 ítems.
II.  Consideración individualizada, constituido por 4 ítems
III. Motivación inspiracional, constituido por 4 ítems.
IV. Estimulación intelectual, constituido por 4 ítems.
10. Campo de : Profesionales sin cargo directivo
Aplicación
11. Material : Hoja de respuestas; que contiene el protocolo de los enunciados como
los respectivos casilleros para las marcas de los sujetos que serán una
“X”  en cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de
respuestas graduales de frecuencia desde NUNCA hasta SIEMPRE.
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4.5.2 Ficha técnica de aprendizaje organizacional.
1. Nombre : Escala de Medición del Aprendizaje Organizacional en Centros
Escolares
2. Autor : López, V., Ahumada, L., Olivares, R., y González, A.
3. Año : 2012
4. Administración : Individual y colectiva
5. Duración : 15 minutos aproximadamente
6. Objetivo : Evaluar el aprendizaje organizacional
7. Tipo de ítems : Sumativos
8. Baremos : Percentiles.
9. Aspectos : El test está constituido por 18 ítems distribuidos en 3 áreas que a
continuación se detallan:
I. Cultura de aprendizaje, constituido por 7 ítems.
II. Claridad estratégica, constituido por 5 ítems
III. Aprendizaje grupal, constituido por 6 ítems.
10. Campo de : Profesores de Educación Básica.
Aplicación
11. Material de : Normas de aplicación para la administración, calificación de
la prueba interpretación del aprendizaje organizacional.
Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de
respuestas graduales desde NUNCA (1) hasta MUY
FRECUENTEMENTE (5).
69
4.6 Tratamiento Estadístico de los Datos
Los datos que resultaron de la administración de la escala de liderazgo
transformacional (ELT) y la escala de medición del aprendizaje organizacional (EMAO) a
la muestra de estudio se analizaron con las estadísticas de medidas de tendencia central
(media y mediana) y de variabilidad (desviación estándar), que operaron como insumos
para la contrastación de hipótesis que se realizó con la prueba paramétrica coeficiente de
correlación de Pearson (r) ya que la evaluación de la distribución muestral de los datos
después de la aplicación del test Kolmogorov-Smirnov sugirió que era considerada normal.
Por otra parte, la significancia estadística de los resultados sobre la correlación general y
específícas, se determinó con los valores de la tabla teórica del mismo estadístico de
Pearson.
4.7 Procedimiento
La administración de los instrumentos de recolección de información sobre
liderazgo transformacional y aprendizaje organizacional, se hizo conforme al siguiente
procedimiento:
 Coordinación anticipada con los docentes de aula para que cedieran parte de
su tiempo de clase para que diligenciasen los instrumentos de recolección de
información.
 Información a los participantes que, siendo seleccionados  aleatoriamente,
voluntariamente accedieron a colaborar sobre las instrucciones del caso para
los instrumentos  a diligenciar.
 Supervisión de que las pruebas fuesen llenadas en su totalidad por cada
participante en cada institución educativa de la muestra.
 Recojo de las pruebas, y revisión preliminar de las mismas para detectar
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anomalías o sesgos en ellas, que motivasen a su exclusión antes de la
formación de la base de datos.
Con las pruebas que sortearon el control de calidad, se realizó el análisis de la
confiabilidad del instrumento aplicado. Después se llevó a cabo la determinación de los
niveles cualitativos de las variables y la constrastación de las hipótesis correlacionales de




5.1 Validez y Confiabilidad de los Instrumentos
5.1.1 Validez de contenido de los instrumentos.
5.1.1.1 Validez de contenido de la escala de liderazgo transformacional
El procedimiento para la evaluación y documentación de la validez de
contenido de la escala de liderazgo transformacional se realizó a través del juicio de
expertos. A este respecto se consultó a profesionales que han investigado problemáticas
similares y/o  que acreditan solvencia teórica o experiencia docente en el campo de la
problemática del liderazgo transformacional o del liderazgo en general, seleccionándose
cinco (5) expertos para la  evaluación de la validez de contenido de dicha variable.
A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los ítems
de la Escala de liderazgo transformacional, y éstos en su totalidad. Para este efecto, se
les pidió que emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: si los reactivos o ítems son
pertinentes y apropiados tanto para medir liderazgo transformacional, y  las dimensiones
de dicho variable, así como la claridad de sus formulaciones.
Los jueces calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a los
cuales se les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la
información emitida por los jueces, se  aplicó la prueba V de Aiken para determinar el
índice de validez de contenido del  instrumento.
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente:




S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem
n   =  número de jueces
c  =   número de valores en la escala de valores (2 en este caso).
En la tabla 7 se aprecia que el índice del coeficiente de Aiken para el
instrumento que mide liderazgo transformacional puntúa en  0,80 para los 20 ítems de la
prueba.  El alto índice obtenido asegura que el instrumento administrado presentaba alta
validez de contenido.
Tabla 7
Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validez de Contenido de la Escala de
Liderazgo Transformacional mediante el Coeficiente de Validez de Aiken
ÍTEM JUECES TOTAL
1 2 3 4 5 A D V
1 A D A A A 4 1 0.80
2 A A D A A 4 1 0.80
3 A A D A A 4 1 0.80
4 A A A D A 4 1 0.80
5 A A A D A 4 1 0.80
6 A A D A A 4 1 0.80
7 A A D A A 4 1 0.80
8 A A A A D 4 1 0.80
9 D A A A A 4 1 0.80
10 A A A A D 4 1 0.80
11 A A A D A 4 1 0.80
12 A A D A A 4 1 0.80
13 D A A A A 4 1 0.80
14 A D A A A 4 1 0.80
15 A D A A A 4 1 0.80
16 A A D A A 4 1 0.80
17 D A A A A 4 1 0.80
18 A D A A A 4 1 0.80
19 A A A D A 4 1 0.80
20 A A D A A 4 1 0.80
A= Acuerdo. D=Desacuerdo
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5.1.1.2 Validez de contenido de la escala de aprendizaje organizacional.
Con respecto a la variable aprendizaje organizacional, la respectiva opinión
de los otros cinco expertos se observa en la tabla siguiente:
Tabla 8
Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validación de la Escala de Aprendizaje
Organizacional mediante el Coeficiente de Validez de Aiken
ÍTEM JUECES TOTAL
1 2 3 4 5 A D V
1 A A A A D 4 1 0.80
2 D A A A A 4 1 0.80
3 A D A A A 4 1 0.80
4 A D A A A 4 1 0.80
5 D A A A A 4 1 0.80
6 D A A A A 4 1 0.80
7 A D A A A 4 1 0.80
8 A A A D A 4 1 0.80
9 A A A D A 4 1 0.80
10 A A A A D 4 1 0.80
11 A A D A A 4 1 0.60
12 D A A A A 4 1 0.80
13 A A A A D 4 1 0.80
14 A A D A A 4 1 0.80
15 A A A D A 4 1 0.80
16 A A D A A 4 1 0.80
17 A A A A D 4 1 0.80
18 D A A A A 4 1 0.80
A= Acuerdo. D=Desacuerdo
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente:




S  =  sumatoria del  valor dado  por el juez i al ítem
n   =  número de jueces
c  =   número de valores en la escala de valoración (2, en este caso).
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de Aiken para
18 ítems de la prueba se ubica en: 0,80.   Ello implica que también este instrumento de
colecta de datos tiene una alta validez de contenido: 0,80 para la prueba total.
Los altos índices del coeficiente de Aiken obtenidos por las dos pruebas
indicaron que podían ser administrados durante el trabajo de campo ya que garantizaban
que los ítems constitutivos de los instrumentos tienen los dominios de los contenidos de
las variables que medían: liderazgo transformacional y aprendizaje organizacional.
5.1.2   Confiabilidad de los instrumentos.
La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado de
precisión o exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos repetidamente el
instrumento al mismo sujeto u objeto produce iguales y/o similares resultados. A fin de
verificar dicha confiabilidad tanto en la escala de liderazgo transformacional como en la
escala de aprendizaje organizacional, se utilizaron las respuestas de los sujetos muestrales.
La decisión se debió a que ambos instrumentos, previo a su estandarizaciones respectivas,
fueron objeto de estudios pilotos que permitieron calcular los índices de confiabilidad para
cada instrumento, y porque la prueba con que se establecerá dicha confiablidad (alfa de
Cronbach) requiere trabajar con los resultados de todas las pruebas administradas en la
recolección de datos.
Para el cálculo de la confiabilidad dado que la escala de respuestas es
politómica, se ha usado el  coeficiente alfa de Cronbach, que es una medida de la
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homogeneidad de los ítems y se define como el grado en que los reactivos de la prueba  se
correlacionan entre sí.  Este coeficiente implica trabajar con los resultados de todas las
pruebas incluyéndose en el análisis las respuestas individuales a cada ítem (Brown 1980).
Cronbach estableció la regla siguiente al respecto: si alcanza un índice superior a 0,70 se
considera aceptable, es decir existe consistencia interna, lo cual permite considerarlas



















5.1.2.1 Análisis de confiabilidad de la escala del liderazgo transformacional.
La prueba administrada es la versión corta del Cuestionario multifactorial de
liderazgo, que consta de 45 reactivos. De ésta para atender los propósitos de la presente
investigación se han separado los ítems correspondientes a la escala de liderazgo
transformacional, compuesta por 20 reactivos. Es por ello que en la tabla siguiente conservan
la numeración que dichos reactivos tienen en la prueba total.
Tabla 9
Estructura de la Escala de Liderazgo Transformacional
Dimensiones Items
Influencia carismática 6, 10, 14, 18, 21, 23, 25, 34
Estimulación intelectual 2, 8, 30, 32
Motivación  inspiracional 9, 13, 26, 36
Consideración individualizada 15, 19, 28, 31
La evaluación de los ítems que componen cada uno de los factores o
dimensiones de la escala de liderazgo transformacional evidencia que los distintos
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componentes de éste son equivalentes en cuanto a la medición del atributo crítico denominado
liderazgo transformacional, tal como puede apreciarse en las siguientes tablas.
Análisis de confiabilidad de las sub-escalas de liderazgo transformacional
Tabla 10
Análisis de Items y Confiabilidad de Influencia Carismática
Item M D. E. ritc
Item6 3,01 1,368 ,206
Item10 3,19 1,192 ,284
Item14 2,95 1,099 ,304
Item18 2,99 1,093 ,507
Item21 3,00 1,097 ,338
Item23 3,00 1,055 ,370
Item25 3,01 1,058 ,411
Item34 2,93 1,056 ,458
Alfa de Cronbach  = 0,83*
* p < 0,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,83, el cual es aceptable para la comunidad científica, por lo que permite




Análisis de Items y Confiabilidad de Estimulación Intelectual.
Item M D. E. ritc
Item2 3,07 1,258 ,227
Item8 3,58 1,311 ,331
Item30 3,05 1,228 ,363
Item32 3,07 1,098 ,439
Alfa de Cronbach  = 0,78*
* p < 0,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,78, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir
que los ítems de dimensión estimulación intelectual presentan aceptable confiabilidad.
Tabla 12
Análisis de ítems y confiabilidad de Motivación Inspiracional
Item M D. E. ritc
Item9 3,32 1,080 ,507
Item13 3,23 1,003 ,277
Item26 3,13 1,109 ,342
Item36 2,94 1,194 ,541
Alfa de Cronbach  = 0,81*
* p < 0,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
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asciende a 0,81, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir
que los ítems de la dimensión motivación inspiracional presenta aceptable confiabilidad.
Tabla 13
Análisis de Items y Confiabilidad de Consideración Individualizada
Item M D. E. ritc
Item15 3,07 1,121 ,441
Item19 3,06 1,109 ,449
Item29 3,00 1,048 ,428
Item31 3,10 1,071 ,318
Alfa de Cronbach  = 0,77*
* p < 0,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,77, el cual es aceptable para la comunidad científica, lo que permite concluir
que los ítems de la dimensión consideración individualizada presenta aceptable
confiabilidad.
Tabla 14
Análisis Generalizado de la Escala Liderazgo Transformacional.
Factores M D. E. ritc
Influencia carismática 24,08 7,9 ,872
Consideración individualizada 12,77 5,7 ,870
Estimulación intelectual 12,23 4,3 ,838
Motivación inspiracional 12,23 4,2 ,789
Alfa de Cronbach  = 0,84 *
* p < 0,05
N = 151
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Los resultados presentados en la tabla 13 permiten apreciar que las
correlaciones ítem-test corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems
son consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del
coeficiente alfa de Cronbach asciende a 0,84, lo que permite concluir que la escala de
liderazgo organizacional presenta  aceptable confiabilidad según los términos de la
comunidad científica.
5.1.2.2 Análisis de confiabilidad de la escala de aprendizaje
organizacional.
Tabla 15
Análisis de Items y Confiabilidad de  Cultura de Aprendizaje
Item M D. E. ritc
Item1 3,01 1,368 ,206
Item4 3,19 1,192 ,284
Item7 2,95 1,099 ,304
Item10 2,99 1,093 ,507
Item13 3,00 1,097 ,338
Item16 3,00 1,055 ,370
Item18 3,15 1,123 ,274
Alfa de Cronbach  = 0,82*
* p < ,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,82, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión cultura de
aprendizaje  presentan aceptable confiabilidad.
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Tabla 16
Análisis de Items y Confiabilidad de Aprendizaje Grupal
Item M D. E. ritc
Item2 3,07 1,258 ,227
Item5 3,58 1,311 ,331
Item8 3,05 1,228 ,363
Item11 3,07 1,098 ,439
Item14 2,88 1,076 ,340
Itema17 2,92 1,004 ,509
Alfa de Cronbach  = 0,78*
* p < ,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,78,  lo que permite concluir que los ítems de dimensión aprendizaje grupal,
presentan aceptable confiabilidad.
Tabla 17
Análisis de Items y Confiabilidad de Claridad Estratégica.
Item M D. E. ritc
Item3 3,32 1,080 ,507
Item6 3,23 1,003 ,277
Item9 3,13 1,109 ,342
Item12 2,94 1,194 ,541
Item15 2,93 1,148 ,557
Alfa de Cronbach = 0,81*
* p < ,05
N = 151
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Los resultados de la tabla 16 permiten apreciar que las correlaciones ítem-
test corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de
Cronbach asciende a 0,81, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems de
la dimensión claridad estratégica presentan  aceptable confiabilidad.
Tabla 18
Análisis Generalizado de la Escala de Aprendizaje Organizacional
Factores M D. E. ritc
Cultura de Aprendizaje 90,48 15,009 ,872
Aprendizaje Grupal 50,40 9,155 ,870
Claridad Estratégica 37,95 7,766 ,838
Alfa de Cronbach  = 0,83*
* p < ,05
N = 151
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis
de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach
asciende a 0,83, lo que permite concluir que la escala de aprendizaje organizacional
presenta  aceptable confiabilidad.
5.2 Presentación y Análisis de los Resultados
5.2.1 Resultados descriptivos de las variables.
5.2.1.1 Estadísticos de estilo de liderazgo transformacional.
A fin de describir el comportamiento de las variables, se ha categorizado o
establecido el nivel de cada variable, de tal manera que se dispone de información
cualitativa respecto a las variables de la muestra testada.
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La categorización es generalmente definida como la conversión de una
variable cuantitativa en cualitativa. La escala de estanones ayuda este proceso y es
utilizada en el campo de la investigación para categorizar los sujetos de estudio en tres
grupos. Es una técnica que permite conocer los intervalos (puntos de corte) en función de
puntajes alcanzados en la medición de una variable, ya sea en forma global o por
dimensiones o factores (Baltazar, 2013).
La fórmula es la siguiente:
a / b  = x  ±  (0,75) (DS)
Donde
a / b : Son los valores máximos o mínimos (para el intervalo).
x : Promedio de los puntajes
DS : Desviación estándar
El planteamiento de estanones deriva en una técnica de valoración que
permite determinar los intervalos de la variable dentro de la Curva de Gauss, en función de
una constante.
Procedimiento:
1. Se calcula la Media Aritmética
X = ∑x
n
2. Se calcula la Desviación Estándar
S = √s2t
3. Se ubica el puntaje máximo y mínimo en la prueba o cuestionario
4. Se establece valores para a y b
a = x1 – (0,75) (S)
a = x2 + (0,75) (S)
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- Niveles de la variable estilo de liderazgo transformacional




Escala de la variable estilo de liderazgo transformacional
Categorías o niveles Intervalos
Alta 79 a 87
Media 45 a 78
Baja 37 a 44
Tabla 19






De la tabla se aprecia que del total del profesorado (N = 151), el 17,2%
percibe un  alto nivel de liderazgo transformacional directivo;  el  37,7%  percibe  un nivel
medio de liderazgo transformacional directivo, y el 45,1%, esto es la mayoría del
profesorado de las instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de
Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima percibe un bajo
nivel del estilo transformacional de liderazgo durante el año 2017.
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- Niveles de la variable aprendizaje organizacional




Escala de la variable aprendizaje organizacional
Categorías o niveles Intervalos
Alta 65 a 82
Media 42 a 64
Baja 28 a 41
Tabla 20






De la tabla se aprecia que del total del profesorado (N = 151), el 21,2%
manifiesta un  alto nivel de aprendizaje organizacional;  el  31,1%  percibe que su
aprendizaje organizacional presente un nivel medio; y el 47,7%, esto es la mayoría del
profesorado de las instituciones educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de
Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima estima que su nivel
de aprendizaje organizacional es bajo durante el año 2017.
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5.2.2 Análisis inferencial de las variables.
En este acápite se presentan las operaciones de medición de las relaciones
postuladas entre las variables constitutivas de la problemática de investigación, y las
relaciones de las dimensiones de la variable estilo de liderazgo transformacional con la
otra variable (aprendizaje organizacional), así como el establecimiento de la significancia
estadística  del coeficiente de correlación calculado.
La significancia estadística o el hecho de que los resultados sean
significativos quiere decir que, según la prueba estadística (en este caso la correlación de
Pearson), los hallazgos encontrados no se deben  a las fluctuaciones del azar, sino que
expresan relaciones reales que por ende podrían ser replicables con nuevas muestras de
sujetos. Y que el nivel de significancia refiere el índice de probabilidad de que sean
confiables.
5.2.2.1 Test de normalidad Kolmogorov – Smirnov.
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, es necesario
comprobar si las variables en estudio tienen o no distribución normal.
La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables
continuas y calcula la distancia máxima entre la función de distribución empírica de la
muestra seleccionada y la teoría, en este caso la normal.
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza
del 95%, si es que el nivel de significancia resulta menor que 0.05 entonces debe
rechazarse la HO (Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis:
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal.
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal.
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Tabla 21
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Liderazgo
Transformacional
Factores M D. E. K-SZ Sig
Influencia carismática 24,08 7,9 ,078 ,055
Motivación inspiracional 12,77 5,7 ,071 ,063
Consideración individual 12,23 4,2 ,110 ,060
Estimulación intelectual 12,33 4,3 ,066 ,059
N = 151
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 21), e indicaron que los
puntajes de la prueba de liderazgo transformacional alcanzan estadísticos K-S Z que son
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada
aproximación a la curva normal. Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos
paramétricos en el análisis de los datos de la investigación (Siegel y Castellan, 1995).
Tabla 22
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Aprendizaje
Organizacional
Factores M D. E. K-SZ Sig
Cultura 14,68 6,1 ,061 ,062
Aprendizaje grupal 14,35 4,9 ,125 ,058
Claridad estratégica 14,27 4,8 ,078 ,053
N = 151
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 22), e indicaron que los
puntajes de la escala de aprendizaje organizacional alcanzan estadísticos K-S Z que son
estadísticamente significativos, por lo que se puede concluir que presentan una adecuada
aproximación a la curva normal. Es por ello que se decide utilizar contrastes estadísticos
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paramétricos en el análisis de los datos de la investigación, siendo seleccionado el
coeficiente de correlación de Pearson.
Como se puede apreciar en la figura siguiente  las dimensiones de liderazgo
transformacional se desarrollan de manera adicional al liderazgo transaccional y produce
niveles superiores de esfuerzo extra y desempeño.
5.2.2.2 Contrastación de hipótesis.
La estrategia de contrastación de hipótesis, en este caso, siguió el siguiente
procedimiento:
 Formulación de las respectivas hipótesis nulas y alternativas.
 Selección del   nivel de significación (5%).
 Identificación del estadístico de prueba.
 Formulación de las reglas de decisión.
 Tomar la decisión de aceptar la hipótesis nula (Ho), o bien rechazar Ho; y aceptar la
hipótesis alternativa o de investigación.
5.2.2.2.1 Hipótesis general de investigación.
a. Hipótesis estadísticas
Hipótesis Nula(Ho): El estilo de liderazgo transformacional no tiene relación
directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje organizacional del profesorado
en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”,
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
Hipótesis Alterna (Ha): El estilo de liderazgo transformacional tiene relación
directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje organizacional del profesorado
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en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”,
“Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05.
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson.
Tabla 23








* p < 0,05
N = 151
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho.
e. Interpretación
Los resultados presentados en la tabla 23 indican que existe una relación
estadísticamente significativa entre el estilo transformacional de liderazgo y el
aprendizaje organizacional; existe además una correlación directa de baja intensidad
(r = 0,24; p < 0,05), con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna señalada de la
existencia de una relación entre liderazgo transformacional y aprendizaje
organizacional, según la percepción del profesorado de las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”
y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
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5.2.2.2.2 Hipótesis específicas de investigación.
HIPÓTESIS ESPECIFICA 1
a. Hipótesis estadística
Hipótesis Nula(Ho): la Influencia carismática del estilo de liderazgo
transformacional no tiene relación directa y estadísticamente significativa con el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino”
de Lima durante el año 2017.
Hipótesis Alterna (Ha): La influencia carismática del estilo de liderazgo
transformacional tiene relación directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima
durante el año 2017.
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05.
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson.
Tabla 24




Influencia carismática 0,22* ,004
* p < 0,05
N = 151
b. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho.
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c. Interpretación
Los resultados presentados en la tabla 24 indican que existe una relación
estadísticamente significativa entre influencia carismática del estilo
transformacional de liderazgo  y el aprendizaje organizacional; existe además una
correlación directa de baja intensidad (r = 0,22; p < 0,05), con lo cual se puede
aceptar la hipótesis alterna señalada de la existencia de una relación entre influencia
carismática del liderazgo transformacional y aprendizaje organizacional, según la
percepción del profesorado de las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017.
HIPÓTESIS ESPECIFICA 2
a. Hipótesis estadísticas
Hipótesis Nula(Ho): La Motivación inspiracional del estilo de liderazgo
transformacional no tiene relación directa y estadísticamente significativa con el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino”
de Lima durante el año 2017.
Hipótesis Alterna (Ha): La Motivación inspiracional del estilo de liderazgo
transformacional tiene relación directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima
durante el año 2017.
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05.
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson.
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Tabla 25




Motivación inspiracional 0,20* ,003
* p < 0,05
N = 151
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho.
e. Interpretación
Los resultados presentados en la tabla 24 indican que existe una relación
estadísticamente significativa entre motivación inspiracional del estilo
transformacional de liderazgo  y el aprendizaje organizacional; existe además una
correlación directa de baja intensidad (r = 0,20; p < 0,05), con lo cual se puede
aceptar la hipótesis alterna señalada de la existencia de una relación entre
motivación inspiracional del liderazgo transformacional y aprendizaje
organizacional, según la percepción del profesorado de las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”
y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
HIPÓTESIS ESPECIFICA 3
a. Hipótesis estadísticas
Hipótesis Nula(Ho): La estimulación intelectual del estilo de liderazgo
transformacional no tiene relación directa y estadísticamente significativa con el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino”
de Lima durante el año 2017.
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Hipótesis Alterna (Ha): La estimulación intelectual estilo de liderazgo
transformacional tiene relación directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima
durante el año 2017.
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05.
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson.
Tabla 26




Estimulación intelectual 0,27* ,004
* p < 0,05
N = 151
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho.
e. Interpretación
Los resultados presentados en la tabla 25 indican que existe una relación
estadísticamente significativa entre estimulación intelectual del estilo
transformacional de liderazgo y el aprendizaje organizacional; existe además una
correlación directa de baja intensidad (r = 0,27; p < 0,05), con lo cual se puede
aceptar la hipótesis alterna señalada de la existencia de una relación entre
Estimulación intelectual del liderazgo transformacional y aprendizaje
organizacional, según la percepción del profesorado de las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”




Hipótesis Nula(Ho): La consideración individualizada del estilo de liderazgo
transformacional no tiene relación directa y estadísticamente significativa con el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino”
de Lima durante el año 2017.
Hipótesis Alterna (Ha): La consideración individualizada del estilo de liderazgo
transformacional tiene relación directa y estadísticamente significativa con el aprendizaje
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima
durante el año 2017.
b. Nivel de significancia de 5% = 0,05.
c. Se utiliza prueba  paramétrica r de Pearson.
Tabla 27





Consideración individualizada 0,28* ,002
* p < 0,05
N = 151
d. Regla de decisión: P < 0,05 rechaza Ho.
e. Interpretación
Los resultados presentados en la tabla 26 indican que existe una relación
estadísticamente significativa entre la consideración individualizada del estilo
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transformacional de liderazgo  y el aprendizaje organizacional; existe además una
correlación directa de baja intensidad (r = 0,28; p < 0,05), con lo cual se puede
aceptar la hipótesis alterna señalada de la existencia de una relación entre la
consideración individualizada del liderazgo transformacional y aprendizaje
organizacional, según la percepción del profesorado de las instituciones educativas
“Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera”
y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
5.3 Discusión
El interés por abordar la problemática del liderazgo en general y en particular el
liderazgo transformacional en las instituciones educativas tiene diferentes fuentes: la
documentada comprobación de que la actuación directiva puede tener, entre otras cosas,
un impacto positivo sobre el logro de aprendizaje, pero también puede ocasionar un
impacto marginal e incluso negativo sobre el mismo. La misma situación ha sido verificada
por un considerable cúmulo de investigaciones con respecto a la gestión de las
organizaciones educativas, que han puesto de relieve al liderazgo como una de las
variables de mayor respaldo en la contribución a la explicación de los diferentes productos
educativos como el prestigio, innovación, eficacia escolar, etc.
En este sentido,  los resultados obtenidos sobre liderazgo transformacional, y el
aprendizaje organizacional, es decir las correlaciones directas, de baja magnitud y
estadísticamente significativas en general y en particular las referidas a las dimensiones del
liderazgo organizacional como la influencia carismática, consideración individualizada,
estimulación intelectual y motivación inspiradora, son hallazgos que contribuyen con
evidencias empíricas al fortalecimiento del enfoque teórico subyacente que avizoraba una
interrelación entre la actuación del equipo de gestión y el aprendizaje organizacional.
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Los hallazgos observados en el análisis de los resultados relativos a la hipótesis de
investigación general sobre el liderazgo de los directivos de las Instituciones Educativas
estudiadas, corroboran en el comportamiento observable de dicho personal jerárquico el
poco arraigo de las prácticas asociadas al liderazgo transformacional, esto es generando
confianza entre el profesorado a través de las expectativas que logran inculcar en este,
aquilatando el desempeño de los mismos con la utilización de motivaciones extrínsecas e
intrínsecas, y  atendiendo modo personal y público los logros obtenidos colectiva e
individualmente.
Lo que configura una situación en la que el liderazgo transformacional apenas se
ejerce sin que el aprendizaje individual, colectivo u organizacional del profesorado, se
acreciente. Ese liderazgo además fomenta escasamente  la colaboración docente mediante
la promoción de metas y soluciones institucionales, ya que apenas delega responsabilidad
entre los integrantes de la comunidad educativa, entre otras cosas. La poca presencia de las
prácticas de liderazgo mencionadas requiere de una explicación aun cuando sea
aproximada. La más probable y verosímil atendiendo al conocimiento del perfil directivo
estudiado sugiere que  se debe  a que la formación del  personal directivo  ha carecido de
un programa de entrenamiento y/o capacitación en lo que a liderazgo se refiere, y con
mayor razón en uno diseñado con el enfoque transformacional.  Esto explicaría en parte
porque el liderazgo del personal directivo  no han internalizado los nuevos componentes
que demanda el liderazgo contemporáneo. Así como explicaría que el liderazgo
transformacional coincida con el bajo nivel de aprendizaje organizacional reportado por el
profesorado en las organizaciones educativas  estudiadas.
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Conclusiones
1. Existe una correlación directa de baja intensidad y estadísticamente significativa
(r = 0,24) entre el estilo transformacional de liderazgo y el aprendizaje
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La Católica”,
“María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa Merino” de
Lima durante el año 2017.
2. Existe una correlación directa de baja intensidad y estadísticamente significativa
(r = 0,22) entre influencia carismática del estilo transformacional de liderazgo y el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa
Merino” de Lima durante el año 2017.
3. Existe una correlación directa de baja intensidad y estadísticamente significativa
(r = 0,22) entre motivación inspiracional del estilo transformacional de liderazgo y el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa
Merino” de Lima durante el año 2017.
4. Existe una correlación directa de baja intensidad y estadísticamente significativa
(r = 0,27) entre estimulación intelectual del estilo transformacional de liderazgo y el
aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas “Isabel La
Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de Carbonera” y “Rosa
Merino” de Lima durante el año 2017.
5. Existe una correlación directa de baja intensidad y estadísticamente significativa
(r = 0,28) entre consideración individualizada del estilo transformacional de
liderazgo y el aprendizaje organizacional del profesorado en las Instituciones
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Educativas “Isabel La Católica”, “María Parado de Bellido”, “Mercedes Cabello de
Carbonera” y “Rosa Merino” de Lima durante el año 2017.
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Recomendaciones
1. Promover investigaciones sobre el estilo de liderazgo transformacional y el
aprendizaje organizacional desde la perspectiva de los directores en las instituciones
educativas estudiadas.
2. Diseñar y aplicar programas de capacitación  en  liderazgo transformacional en el
ámbito directivo de las instituciones educativas de la muestra estudiada que
consoliden las fortalezas observadas, propulsoras de  la eficiencia y eficacia de la
gestión institucional.
3. Sensibilizar al profesorado respecto a las ventajas de un programa de mejoramiento
del aprendizaje organizacional vía la capacitación conducentes a la mejora de la
calidad educativa en las instituciones educativas investigadas.
4. Aleccionar al personal directivo respecto a los beneficios de un programa de
mejoramiento de las habilidades de liderazgo vía programas de entrenamiento,
conducentes a la mejora de la gestión de las instituciones educativas.
5. Difundir los resultados de la investigación de tal manera que se suscite un debate
académico que redunde en el perfeccionamiento de los actores involucrados más
directamente con los objetivos y metas institucionales.
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Tabla 1-A. Correlaciones entre los Factores del Estilo de Liderazgo Transformacional y Aprendizaje Organizacional
*. La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).











1 0,948** 0,929** 0,942** 0,22*
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,033
N 151 151 151 151 151
Consideración individual Correlación de
Pearson
0,948** 1 0,962** 0,934** 0,28
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,034
N 151 151 151 151 151
Estimulación intelectual Correlación de
Pearson
0,929** 0,962** 1 0,914** 0,27
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,040
N 151 151 151 151 151
Motivación inspiracional Correlación de
Pearson
0,942** 0,934** 0,914** 1 0,20
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,004





0,951** 0,891** 0,865** 0,890** 0,24**
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003
N 151 151 151 151 151
Apéndice B
Escala de Liderazgo Transformacional / Formulario para Profesores.
MI DIRECTOR/A…
Nº Item
1 Me proporciona formas nuevas de enfocar problemas.
2 Da a conocer cuáles son sus valores y principios más importantes.
3 Considera diferentes perspectivas cuando intenta solucionar los problemas.
4 Habla de forma optimista sobre el futuro.
5 Me hace sentir orgulloso/a de trabajar con él/ella.
6 Habla entusiastamente acerca de qué necesidades deben ser satisfechas.
7 Enfatiza la importancia de tener un fuerte sentido del deber.
8 Dedica tiempo a enseñar y capacitar al equipo de profesores.
9 Va más allá de su propio interés por el bien del grupo.
10 Me trata como persona individual más que como miembro de un grupo.
11 Se ha ganado mi respeto por su forma de actuar.
12 Considera los aspectos morales y éticos en las decisiones que toma.
13 Demuestra un sentido de autoridad y confianza.
14 Presenta una convincente visión del futuro.
15 Considera que tengo necesidades y habilidades diferentes de los otros.
16 Me hace ver los problemas desde muy distintos ángulos.
17 Me ayuda a mejorar mis capacidades.
18 Sugiere nuevas formas de completar el trabajo.
19 Enfatiza la importancia de una misión común.
20 Expresa confianza en que las metas serán cumplidas.
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Apéndice C
Escala de Medición del Aprendizaje Organizacional.
1 Busca oportunidades de reto que pongan a prueba mis aptitudes
2 Describe a los demás el futuro que me gustaría que labráramos juntos
3
Involucra a los demás en la planeación de las acciones que
emprenderemos
4 Tiene muy clara su propia filosofía acerca del liderazgo
5 Dedica tiempo a celebrar el logro de cada objetivo intermedio del
proyecto
6 Se mantiene al día en cuanto se refiere a los acontecimientos que
afectan a nuestra organización
7 Invita a los demás a que compartan sus sueños del futuro como si
fueran los suyos propios
8 Trata a los demás con consideración y respeto
9
Se asegura de que los proyectos que dirige sean reducidos a fracciones
manejables
10 Se cerciora de que la aportación de cada persona sea reconocida como
parte del éxito de nuestros proyectos
11 Cuestiona nuestra manera de hacer las cosas en la organización donde
trabajo
12 Comunica con claridad una perspectiva positiva y llena de esperanzas
para el futuro de nuestra organización
13 Concede a los demás libertad suficiente para que tomen sus propias
decisiones
14 Destina tiempo y energía a cerciorarse de que los demás se apeguen a
los valores acordados por el equipo
15 Alaba a quienes realizan un buen trabajo
16 Busca maneras innovadoras de mejorar lo que hacemos en nuestra
organización
17 Señala a los demás cómo pueden materializar sus propios intereses a
largo plazo si todos participan de una visión en común
18 Fomenta relaciones de cooperación con sus colaboradores
110
